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Prefacio 7 


En todas las culturas a lo largo de la historia, los proyectos 
han tenido una singular importancia, como prueba de esto, 
existen ejemplos talės como las pirámides de México y Egipto, 
los grandes canales del Suez, Panamá y Moscú, y los proyectos 
de colaboración conjunta internacional para la exploración del 
espacio. Los métodos empleados para planear y ejecutar éstos 
y muchos otros proyectos en el correr de los siglos han sido 
por demás diversos. Sin embargo, no fue sino hasta los últimos 
50 años, desde la Segunda Guerra Mundial, que se han 
desarrollado los conceptos modernos y sistemáticos de la 
Administración de Proyectos, así como los métodos, sistemas 
y herramientas. Y hace apenas diez años que éstos 
empezaron a difundirse rápidamente en todas las áreas o 
industrias, aprovechando al máximo el Internet y la Red 
Mundial. Por ejemplo, la membresía en el Project Management 
Institute ha aumentado de 8,500 en 1990 a más de 100,000 
en el 2003 con capítulos en 39 países y miembros residentes 
de 125 naciones. 


El desarrollo de la Administración Profesional de Proyectos 
como una profesión recibió el impulso inicial de dos industrias 
principalmente: la industria militar-aeroespacial y la industria 
de arquitectura-ingeniería-construcción. Hoy en día, los 
modernos conceptos de la Administración de Proyectos se 
emplean ampliamente en todo tipo de industria, negocio, 
empresa e institución gubernamental, en todo el mundo. 


Este libro, La Guía para la Administración Profesional de 
Proyectos, reúne un conjunto completo, actualizado y práctico 
de los métodos, procedimientos, sistemas y herramientas 
necesarios para iniciar, planear, ejecutar, controlar y cerrar 
proyectos. Si bien el libro se enfoca en proyectos para diseñar, 
procurar, construir y comisionar instalaciones físicas nuevas O 
modificadas, los conceptos, sistemas y herramientas que se 
describen se pueden aplicar a una gran diversidad de tipos y 
categorías de proyectos. Aunque existe un extenso acervo de 
la literatura sobre la Administración Profesional de Proyectos 
compuesto de numerosos libros acerca del diseño, construcción 
y comisión de instalaciones físicas nuevas, este libro es una 
contribución importante y única a la literatura sobre la aplicación 
práctica de los métodos modernos de la administración para 
tales proyectos. 


La Guía para la Administración Profesional de Proyectos es 
una obra importante y única por varias razones; además de ser 
uno de los pocos libros actuales sobre esta disciplina escrito en 
español, las prácticas que presenta están basadas en su 
aplicación exitosa a cientos de proyectos. Espero que en el futuro 
cercano sea publicado en inglés también, ya que será de igual 
importancia para los practicantes de habla inglesa. El libro está 
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Prefacio 


Esta obra servirá de guía directa y práctica para los 
directores de empresas, propietarios y desarrolladores de 
proyectos, gerentes de proyectos con experiencia, 
especialistas en la planeación y soporte de proyectos, 
consultores de la administración de la construcción, 
ingenieros, y todos aquellos que deseen ingresar y crecer en 
el campo de la Administración de Proyectos. 


Esta guía también es un recurso valioso para profesores y 
alumnos de universidades de Ingeniería y Administración de 
Empresas, que estén involucrados en cursos sobre 
Administración Profesional de Proyectos. Es ideal para el 
autodidacta, en seminarios para equipos de proyectos y para 
las aulas universitarias. 


Los conceptos que se describen e ilustran con tanta claridad 
en este libro representan las mejores prácticas desarrolladas a 
la fecha. Las 36 herramientas que se explican a detalle son 
muy útiles y probadas'en la práctica. La herramienta de “Mapa 
Mental”, en particular, es una forma altamente efectiva para 
asegurar que se obtendrán los mejores resultados, en el menor 
tiempo posible y con el menor gasto de recursos. i 


Yamal Chamoun es reconocido internacionalmente como una 
autoridad, practicante, asesor y maestro en la materia. Desde 
1990, año en que fundó Escala, despacho de consultoría para 
la Administración Profesional de Proyectos, el Sr. Chamoun y 
su equipo de profesionales han desarrollado y afinado los 
conceptos que se presentan en este libro aplicándolos en 
más de 275 proyectos. Además, Yama! Chamoun ha capacitado 
a miles de ingenieros y otros especialistas en la comprensión 
y aplicación del Método Escala"R, que es la base de esta obra. 
El libro refleja esta amplia experiencia tanto en el campo como 
en el aula de seminarios. 


Firmemente recomiendo La Guía para la Administración 
Profesional de Proyectos a cualquier persona involucrada en la 
aplicación, enseñanza o aprendizaje de la Administración 
Profesional de Proyectos. 


Russell D. Archibald 
Junio, 2003 








Russell D. Archibald, Ingeniero Mecánico con maestría en 
Ingeniería, ha prestado servicios de consultoría en el campo 
de la Administración Profesional de Proyectos a empresas, 
organizaciones gubernamentales y bancos internacionales de 
desarrollo en 14 países, en 4 continentes. Cuenta con más 
de 50 años de experiencia como ingeniero, ejecutivo y asesor 
en los campos militar-aeroespacial, ingeniería-construcción, 
automotriz, de manufactura, y de telecomunicaciones. Es el autor 
de Managing High-Technology Programs and Projects 
(Administración de Programas y Proyectos de Alta Tecnología), 
Wiley NY 2003, publicado además en japonés, italiano y ruso. 
Está certificado como Profesional en la Administración 
Proyectos (PMP), es miembro (Fellow), del Project 
Management Institute y miembro (Fellow) de la Asociación 
de la Administración de Proyectos (APM) miembro Británico 
de la Asociación Internacional de la Administración de 
Proyectos (IAPM) y su nombre aparece en el Who's Who in 


the World (Quién es Quien en el Mundo). 
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Introducción: 


El porqué del libro.- En nuestro entorno es poco común 
concebir proyectos terminados a tiempo, dentro de presupuesto y 
con la cálidad esperada; por lo general cumplimos uno o dos de 
estos requerimientos pero con.mucho desgaste. 


Actualmente, para considerar exitoso un proyecto necesitamos 
cumplir y superar las expectativas de nuestros clientes, lo cual 
implica concluir en el tiempo establecido, dentro de presupuesto, 
de acuerdo con los requerimientos de calidad estipulados y 
desarrollando relaciones a largo plazo con nuestros proveedores y 
demás integrantes del equipo. 3 


La administración empírica, intuitiva y tradicional no provee las 
bases necesarias para cumplir con éxito ese objetivo y debemos 
recurrir a procedimientos; técnicas y herramientas más efectivas 
que logren hacer predecibles los resultados en nuestros proyectos. 
% 

En esta obra presentamos el Método Escala"R, un esquema práctico 
y probado en más de 275 proyectos, encauzado a tratar 
eficientemente la administración de nuestros proyectos. 


En nuestra educación formal se dio más importancia a los aspectos 
técnicos y se dejó el desarrollo de conocimientos y habilidades de 
Administración de Proyectos a la escuela de la vida. Esto ha 
resultado en profesionistas que visualizan parcialmente su función 
de balancear el alcance del proyecto con el presupuesto, el tiempo, 
la calidad, y el riesgo, con el objetivo de cumplir las expectativas de 
sus clientes, 


Es común encontrar gerentes con conocimientos técnicos, pero 
cuando requerimos que sepan planear, controlar, liderar, negociar, 
comunicar, resolver problemas, y hacer que las cosas sucedan, son 
pocos los candidatos que cubren este perfil. Esto ha generado una 
gran oportunidad para desarrollar las habilidades y conocimientos 
de nuestros profesionistas en las áreas de la Administración de 
Proyectos. Muchos de ellos colaborarán en una serie de proyectos 
en su vida profesional; ya sea al desarrollar un nuevo producto, 
una campaña publicitaria, construir edificios o infraestructura, 
implementar un sistema de calidad, instalar una nueva línea de 
producción, etc., pues la Administración de Proyectos compete a 
todo tipo de industrias. 


La obra que presentamos tiene varias intenciones, una de ellas es 
servir como una guía aplicable a la gran mayoría de proyectos que 
lleva a la práctica los principios científicos de la Administración de 
Proyectos de nuestro tiempo. Además, intentamos cooperar con el 
mundo académico, pues actualmente las universidades 
vanguardistas incorporan en su currícula la Administración de 
Proyectos, tanto en las licenciaturas como en las maestrías y 
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La administración 
de proyectos 
formal a final de 
cuentas resulta 
menos costosa 
que la 
tradicional. 


Cambio de 
Cultura 


Cada vez hay 
más personas 
que reconocen a 
la Administración 
de Proyectos 
como profesión. 
Hasta el 2003 
PMI tiene más 
de 100,000 
miembros en 
125 países y 
cuenta con 
46,000 personas 
certificadas 
como PMP. 
www.pmi.org 


Cuando tratamos el tema de la Administración Profesional de 
Proyectos (APP™R), en nuestro quehacer, en ocasiones resulta difícil 
comprender el porqué de un enfoque profesional en relación con la 
práctica común, de manejar proyectos informalmente y surge la 
pregunta: ¿si he manejado proyectos toda mi vida, para qué utilizar 
procedimientos y procesos que sólo originan más papeleo y 
burocracia a nuestra operación, si de todos modos los proyectos 
se terminan, como hasta ahora? 


Al revisar el material expuesto, concluiremos que es más efectivo 
administrar nuestros proyectos con orden y rendición de cuentas, 
que improvisar soluciones sobre la marcha, sin una entidad que 
responda por todos los aspectos que conciernen al proyecto. 
Veremos que es más burocrático contar con encargados sin 
autoridad, decidir verbalmente sin documentar y luego participar 
en juntas de última hora para justificar inoportunamente las 
acciones. Otra consecuencia del enfoque informal es que se 
desarrolla a destiempo el alcance del proyecto, generando 
retrabajos, costos innecesarios y entregas tardías, entre otras. 


Actualmente el entorno ha cambiado, así como los requerimientos 
y criterios para considerar exitoso un proyecto y esto implica un 
cambio cultural. 


El propósito de este libro es hacer accesible una metodología 
práctica para el manejo ordenado de nuestros proyectos y así 
promover el cambio de cultura requerido para lograr mejores 
resultados al crear, planear y ejecutar proyectos. 


Soporte del Método Escala"”.- 

PMI.- El Método Escala"R que se presenta enseguida sigue los 
lineamientos y guías del Project Management Institute (PMI). El 
Instituto es una asociación sin fines de lucro y que lidera 
mundialmente en el campo de la Administración de Proyectos. El 
PMI se fundó en 1969, sus oficinas centrales se encuentran en 
Filadelfia, Pennsylvania, y cuenta con capítulos en muchos países 
del mundo. El. capítulo Monterrey, México, del PMI fue fundado y 
presidido por el autor de 1997 al 2001. Esta asociación ha generado 
estándares para la Administración de Proyectos como el PMBOK® 
Guide (Project Management Body of Knowledge), que es una guía 
de conocimientos y técnicas profesionales para la Administración 
de Proyectos, aplicable a la mayoría de ellos. El PMBOK* Guide entre 
otras cosas, sirve como base para el desarrollo de programas 
educacionales en el tema. El Método Escala" sigue la estructura 
de principios del PMBOK® Guide, los cuales lleva a la práctica 
desarrollando su propia metodología. Asimismo, el PMI ha 
desarrollado un programa de certificaciones para acreditar los 
conocimientos y habilidades de los profesionistas interesados en 
la Administración de Proyectos. A este programa se le denomina 
PMP (Project Management Professional). Para mayor información 
consulte la siguiente dirección en Internet: www.pmi.org 








meso 


Escala.- Es una empresa dedicada desde 1990 a solucionar las 
necesidades de Administración Profesional de Proyectos de sus 
clientes, representando su interés. Con amplia experiencia en la 
aplicación de la Administración de Proyectos, así como en el diseño 
e impartición de numerosos programas de capacitación relacionados 
con el tema. En el Anexo 4 se incluye uña breve reseña de Escala, 
su enfoque y sus resultados, aplicando esta metodología. Para 
mayor información consulte la siguiente dirección en Internet: 
www .escala.com.mXx 





Beneficios gue ofrece el libro.- La Guía provee una 
metodología sistemática que puede ser adaptada a muchos tipos 
de proyectos. Fue diseñada para utilizarse por personas, empresas, 
corporativos, estudiantes y maestros de universidades y escuelas 
de graduados. 


A los individuos les será útil para lograr un marco ordenado en el 
manejo de sus proyectos tanto profesionales como personales. 
i 

A las empresas y corporativos les servirá para establecer e 
implementar estándares que permitan planear y controlar 
efectivamente sus proyectos en toda la organización. Así lograrán 
una cultura de proyectos con un léxico común al aplicar 
uniformemente los mismos principios básicos y adaptar las 
herramientas según la complejidad de cada proyecto. 


Para el mundo universitario y académico provee el conocimiento 
que incluye los fundamentos requeridos por las empresas públicas 
y privadas para administrar profesionaimente sus proyectos. 


A diferencia de la mayoría de obras existentes que únicamente 
presentan una estructura temática, sin explicar cómo implementar 
los conceptos, este libro guía el desarrollo práctico de cada una de 
las fases del proyecto, en una secuencia lógica y utilizando las 
herramientas adecuadas. 


Con la ayuda de un caso práctico, esta obra lleva los conceptos del 
terreno de las ideas al de las acciones. 


En esta obra, se vierten 22 años de experiencia del autor, así como 
la experiencia acumulada de más de 70 colaboradores que aplican 
el Método Escala"? en su quehacer diario. Asimismo, se agregan 
las experiencias, ideas y conceptos de más de 1,000 participantes 
en cursos de Administración de Proyectos, durante los últimos seis 
años. 


Para los lectores que ya poseen amplia experiencia, provee el marco 
de referencia para profundizar en las áreas de mayor interés y 
desarrollar técnicas y herramientas más detalladas, invitándolos a 
crear su propia metodología. 


Para lectores de reciente interés en el tema. explica cada herramienta 
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A quién está 
dirigida 


Diseñado para 
utilizarse en 
licenciaturas 
y maestrías. 


Lleva los 
conceptos del 
terreno de las 
ideas al de las 
acciones 


Cómo le 
servirá 
al lector 
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Recomendaciones 
para la 
aplicación de 

La Guía 


Qué 
beneficios 
aporta 


Integración 
y orden 


Potenciar el 
interés de 
administrar 
profesionalmente 
los proyectos 


El lector puede iniciar con las que considere más relevantes a su 
práctica y de acuerdo con la complejidad de sus proyectos. 


En esta obra presentamos 36 herramientas y recomendamos 
comenzar con la aplicación de tres o cuatro, hasta dominarlas y 
luego continuar con el resto, si lo considera adecuado. En el Anexo 
1 incluimos un resumen con las recomendaciones para aplicar esta 
Guía en proyectos de diferentes niveles de complejidad. 


Concluiremos que el manejar nuestros proyectos con un enfoque 
profesional y práctico como el que incluye este libro, permite 
predecir los resultados a través de monitorear integralmente todos 
los factores que afectan a un proyecto, ejerciendo soluciones a 
tiempo y comprometiendo al equipo en un esquema de orden. Los 
beneficios de este enfoque son: mejor cumplimiento de 
expectativas, buenas relaciones en el largo plazo con involucrados, 
información oportuna y veraz, estandarización de procedimientos, 
capitalización de aprendizajes, mejoras en la calidad, menor 
burocracia, menor tiempo de respuesta, menor tiempo de inducción 
a nuevos miembros del equipo, ahorros en costo, entre muchos 
otros. 


La Guía integra conceptos, técnicas y herramientas posiblemente 
conocidas ya por el lector, y al combinarlas proporciona una 
estructura ordenada e íntegra donde cada pieza del rompecabezas 
se embona y adquiere sentido. La metodología expuesta no tiene 
la intención de desarrollar los temas con detalle, más bien los 
presenta en el contexto exponiendo un orden, pues cada uno de 
ellos es muy extenso y profundo. 


Nuestra obra pretende potenciar el interés de administrar nuestros 
proyectos con un enfoque preventivo y estandarizado. A lo largo 
de ésta comprobaremos que ahora contamos con estrategias 
accesibles y prácticas para capitalizar los beneficios de la 
Administración Profesional de Proyectos y concluiremos que no tiene 
sentido el manejarlos improvisadamente. 


Estructura del libro.- Presentamos La Guía según 
desarrollamos la mayoría de los proyectos, incluyendo los procesos 
que utilizamos desde el inicio hasta el cierre de los mismos. 


Para facilitar la aplicación, introducimos un caso de estudio que 
desarrollamos a través de los capítulos, ejemplificando las técnicas 
y herramientas utilizadas. Cada una de las 36 herramientas 
consideradas incluye su descripción, respondiendo a las siguientes 
preguntas: 


« ¿Para qué sirve?, 

2 ¿Qué incluye?, 

= ¿Cómo desarrollarla?, 
«= ¿Cuándo utilizarla? 





į 


i 
í 





A A A A 








Introducción | 23 


A lo largo del libro presentamos sugerencias, notas y 
recomendaciones provenientes de la experiencia colectiva de Escala 
y del autor, con el fin de apoyar el aprendizaje y la aplicación por 
parte del lector. 


En cada uno de los capítulos incluimos objetivos, conceptos, práctica 
común, descripción de herramientas, y ejemplos resueltos del caso 
de estudio, así como referencias cruzadas para facilitar su 
entendimiento. Además, al. final de cada capítulo presentamos un 
resumen y preguntas que el lector será capaz de responder. 


La Guía presenta una gran cantidad de gráficos, tablas y diseños 
para facilitar su lectura y referencia rápida. En esta Obra, aunque 
técnica, el autor ha procurado simplificar el lenguaje, a tal punto 
que, sin perder la precisión obligada por su carácter especializado, 
sea a su vez, claro y sencillo, accesible para cualquiera. Todos los 
términos técnicos quedan explicados, así el lector quedará habilitado 
plenamente para lograr una comprensión completa del texto. 

de 
Capítulo 1.- introducción a la Administración Profesional de 
Proyectos (APP). 
Presentamos las bases y fundamentos de la Administración 
Profesiona! de Proyectos siguiendo el estándar del PMBOK*Guide. 
Definimos los principios generales de la Administración de Proyectos 
dado que muchos de los problemas son causados por no aplicar 
dichos principios básicos. Describimos el concepto y la aplicación 
del Mapa Mental como herramienta muy efectiva que podrá ser 
utilizada a lo largo de la vida del proyecto. 


Capítulo 2.- Cómo iniciar un Proyecto. 

Describe cómo iniciar un proyecto introduciendo el Charter, 
herramienta que nos servirá para establecer las metas y objetivos 
del mismo. Muchos proyectos fallan por no definir claramente una 
misión y por no compartirla con todos los involucrados. 


Capítulo 3.- Cómo desarrollar el Plan del Proyecto, 

En este capítulo presentamos un proceso, paso a paso, para 
desarrollar el Plan del Proyecto, un esquema ordenado, completo 
e integral que nos permita prever las estrategias para cumplir los 
objetivos trabajando en equipo. Asimismo, establecemos las bases 
contra las que medimos el éxito del proyecto. En este capítulo 
presentamos 19 herramientas específicas para la planeación. 


Capítulo 4.- Cómo ejecutar siguiendo el Plan del Proyecto. 
Describe los procesos, las técnicas y las herramientas requeridas 
durante la implementación del Plan. Considera llevar a cabo la 
ejecución, que comienza durante el desarrollo del Plan del Proyecto, 
al seleccionar a los proveedores, administrar sus contratos, 
asegurar la calidad, integrar al equipo y distribuir ta información de 
acuerdo con los criterios preestablecidos en dicho Plan. Aquí 
describimos y explicamos tres herramientas adicionales para facilitar 
la ejecución. 


Apoyo al 
aprendizaje y 
la aplicación 


Facilidad de 
lectura y 
referencia 
rápida 


Estructura 


Nota 
aclaratoria: 
Dado el uso 
generalizado 
de ciertos 
términos de la 
Administración 
de Proyectos, 
hemos 
respetado su 
forma en 
inglés, por 
ejemplo: 
Charter, 
Baseline, 
Benchmarking, 
Fast track, etc. 
Para éstos 
se ha 
incluido su 
explicación 
en español y 
un glosario 
de términos. 
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Capítulo 5.- Cómo controlar el Proyecto, 

Explica los procesos, las técnicas y las herramientas para controlar 
el proyecto, siguiendo el Plan establecido en el capítulo 3. Considera 
ejercer el control, simultáneamente a la ejecución al reportar 
avances, identificar desviaciones, documentar preventivamente los 
cambios de acuerdo con el Plan, proponer estrategias para corregir 
y llevarlas a cabo, hacer partícipe al equipo del proyecto y documentar 
las lecciones aprendidas. En este capítulo introducimos dos 
herramientas adicionales que apoyan el proceso de control. 


Capítulo $.- Cómio cerrar el Proyecto. 

Expone el proceso requerido para concluir profesionalmente el 
proyecto. Considera realizar el cierre contractual, al llegar a las 
etapas finales del proyecto, asegurando la conclusión profesional 
de los acuerdos legales (fianzas, garantías, manuales, comunicados, 
etc.). Asimismo, en pro de facilitar tanto las referencias posteriores 
al proyecto, como el desarrollo de futuros proyectos realizamos el 
cierre administrativo que documenta el presupuesto y programa 
finales, el Índice de archivos, el reporte de cambios, el directorio de 
participantes y las lecciones aprendidas, entre otros documentos. 


Capítulo 7.- Conclusiones. 

Este capítulo resume los beneficios de aplicar la Guía, ilustrando el 
valor de cada herramienta, y comparando la APP” con la práctica 
común, enlistando las posibles consecuencias del enfoque informal. 


Anexos: 

Anexo í Recomendaciones para Aplicar el Métode 
Escala", 
Resumen con las recomendaciones para aplicar esta Guía 
en proyectos de diferentes grados de complejidad. 


Anexo 2 Diagramas de Referencia Rápida. y 
Ilustran en forma resumida los procesos, técnicas y 
herramientas incluidas en el libro. 
Anexo 3 Sistemas de Información para la APP", 
Incluye una referencia de paquetes computacionales para 
facilitar la aplicación de las herramientas presentadas. 
Anexo 4 Acerca de Escala, 


Describe brevemente la empresa que aplica esta 
metodología, su enfoque y sus resultados. 


Glosario de Términos 
Bibliografía Utilizada y Bibliografía Recomendada 


Índice Temático 
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Introducción a la Administración Profesional de 
Proyectos (APP*"R) 


1.1 Objetivos generales 


= Revisar los fundamentos de la Administración de Proyectos. 
= Comprender los siguientes conceptos: 
- v Definición de proyecto. 
v Definición del éxito en proyectos bajo el Método EscalaMR, 
v Participantes clave en proyectos. : 
v Cinco procesos en todo proyecto. 
x Nueve áreas por considerar en la Administración de 
Proyectos. 
y Influencia en proyectos del tipo de organización de la 
empresa. 
v Definición de la Administración Profesional de Proyectos 
i 
(APP™R), 
v Mapas Mentales. 





1.2 ¿Qué es un proyecto? 

Todos los días participamos en uno o más proyectos, algunos 
sencillos, otros complejos y otros más de carácter personal. 
Tenemos proyectos sencillos como organizar una fiesta o 
planear un viaje; también tenemos otros más complejos como 
desarrollar un sistema computacional, introducir un nuevo : 
producto al mercado, realizar una campaña publicitaria o 4 
construir un edificio. Asimismo, existen proyectos muy 
personales como nuestro proyecto de vida o de nuestro l 
desarrollo profesional. 








Toda nuestra vida hemos estado relacionados con proyectos. i 
Nuestra vida ha sido, es y será un proyecto personal, ya sea $ 
en los círculos sociales o en nuestro fuero interno, muy 
nuestro, muy propio. 


Para los fines de este libro, definiremos proyecto! como un 
conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un 
producto o servicio único. 





| Ya sea nuestro proyecto una fiesta, un viaje o nuestra | 
vida profesional, siempre tendrá un comienzo y un fín i 
| 





determinado, un tiempo delimitado, una duración 
cuantificable. Aunque en ocasiones participemos en 
proyectos que pensamos que nunca terminarán, 
siempre llegan a su fin. 























Cada proyecto posee características y funciones 
específicas que serán gradualmente desarrolladas y le 
confieren la cualidad de único, pues aunque hagamos 
casas idénticas en serie, es seguro que las 
circunstancias varien: ya sea que el clima cambie, la 
consistencia de los aareaados se altere o que la mano 
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El Método Escala” nos ofrece una guía para la Administración 
Profesional de Proyectos, que podremos aplicar a una gran 
variedad de ellos, pues todos tienen en común lo temporal y 
lo único. 


1.3 Definición del éxito en proyectos bajo el Método Escala"? 
De acuerdo cón un artículo sobre la evolución dela 
Administración de Proyectos por Harold Kerzner?, identificamos 
tres períodos en función a la definición del éxito en proyectos, 
así como las habilidades requeridas por el gerente 
(encargado) del proyecto. A continuación presentamos 
nuestra interpretación al respecto. ` 





2 HER este parido; medim 
Período principalmente e0 términos 
Tradicional: técnicos. 
¡ (1960-1985) * En dicho período y aún:en.casos 
actuales; al. contratar el desarrotlo 
i de Un. sistema electrónico o el 
osdiseño y construcción de nuestra 
J Lo residencia, consideramos gue > 
generalmente no cumpliremos con 
el tiempo de entrega y “el 
presupuesto y-bára considerar 
exitoso el. proyecto será suficiente 
gue funcione corno esperamos y 
que ta calidad sea lo pamordial, ya 
que utilizaremos el producto det 
proyecto por un largo tiempo: 











ss Con base.en estas expectativas, las 
habilidades requeridas por el 
encargado del proyecto serían más 
técnicas, enfocadas a-la.experiencia 
y conocimientos específicos sebre-el 
tipo.de proyecto. 
El estilo de liderazgo es autoritario; 

-efectuado por la persona cOn más- 

experiencia: 





+ éxito.se mide en función del 
Período de apego al Héempo, costo y 
|. Renacimiento: desempeño o calidad técnica. 
(1985-1993) En. dicho. lapso y aún enla 
actualidad; noes suficiente que el 
proyecto:cumpla conos 
requerimientos técnicos sino se 
termiña en ebtiermpo establecido. y 


tas habilidades técnicas anteriores 

no son suficientes, requerimos gt 
-manejo efectivo de equipos 
- humanos para lograr los nuevos 
requerimientos: 

liderazgo es más 

«participativo que nel Período z 
-Tradicionak: = 





: tas 5 : lograr la aceptación por parte 

Período : 7 | del diente, las habilidades 
Moderno: Medimos el éxito en función del... requeridas son conocimiento del 

(1993- apego al tiempo, costo, negocio, administración de riesgos 
a la fecha) desempeño y aceptación del i 
diente : p=No es sufi ente el conocimiento, E 
Estamos conscientes que aunque experiencia técnica y manejo de 
entreguemos el proyecto dentro equipos humanos, requerimos 
de presupuesto, a tiempo y con la- -habilidades de liderazgo, 
calidad técnica estipulada, pero el comunicación, hacer gue las 
cliente-no queda satisfecho, no sucedan, negociación; y solucl 
-podemos considerar exitoso el 











problemas, entre otras. 
“proyecto. z ¡2 El estilo de liderazgo considera el 
E + facultamiento, el liderazgo 
situacional, y la mtegración de 
equipos, entre otras técnica: 
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Cumplir los - objetivos de tiempo, costo y f 
calidad, a satisfacción del cliente-y de los | 


involucrados clave al mismo tiempo 
gue desarrollamos relaciones a largo 
plazo con proveedores y demás 
integrantes del equipo: 





Además del cliente directo agregamos la satisfacción de los 
involucrados clave, pues en todo proyecto tenemos clientes g 

¿ racie x È X Todo negocio 
directos e indirectos, así como entidades que serán busca resultados 
beneficiadas o afectados por el desarrollo del proyecto y cuya foy, mañana y 
satisfacción concierne al proyecto y al cliente. Establecemos pasado mañana, 
como premisa el desarrollar relaciones a largo plazo, por lo que requiere 
integrando equipos en un esquema ganar-ganar. Los del desarrollo de 
proyectos, para ser exitosos, deben mejorar todo lo que relaciones a largo 
toquen a su paso, generando confianza e integridad. plazo. 
Asimismo, consideramos que cumplir con los objetivos del 
proyecto a costa de proveedores, no permite un desarrollo 
sustentable. 


La administración empírica, improvisada, no provee las bases 
adecuadas para cumplir el objetivo previamente descrito en 
la definición de éxito del Método Escala"R, por lo que tenemos 
que recurrir a procedimientos, técnicas y herramientas más 
efectivas que vuelvan predecibles los resultados de nuestros 
proyectos. Nuestro libro propone un esquema práctico y 
probado, enfocado a tratar formal y efectivamente la 
Administración de Proyectos, tomando en cuenta la definición 
de éxito antes mencionada. 


1.4 Participantes clave en proyectos 

Para lograr los requerimientos de éxito aquí planteados, 
dependemos en gran medida de la integración de muchas 
organizaciones y personas hacia un objetivo en común: el 
objetivo del proyecto. Para cumplir y superar las expectativas 
de los involucrados clave, primero requerimos identificar 
quiénes son éstos. 


Definiremos como involucrados a organizaciones y personas 
que serán afectadas o beneficiadas por el desarrollo del 
proyecto. Por ejemplo, en una residencia, consideramos como 
involucrados al cliente y su familia, al arquitecto, a los 
constructores, vecinos, agencias de gobierno, asesores y 
compañías de servicios, entre otros. 


e 
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Cliente: 

Es el contratante, propietario O 

desarrollador del proyecto quien: 

= Autoriza. 

= Define el Alcance. 

a Establece lineamientos y 
criterios de aceptación. 


4 











Cliente 
iia ¡etario, 
matador 






Patrocinador 
a cargo de la dirección 
del proyecto en la emy 








Gerente del Proyecto 
"encargado del proyecto E 





Miembros del Et 





Equipo ` 
gerente, organizadores, — E 
staff y proveedores © 






Ý involucrados 
meios, blco; dente fal, 
echos, equipo, e 
- Patrocinador: : 
Es la persona a cargo de la 
dirección del proyecto en la 
empresa quien: j 
= Asegura la toma de decisiones 
a tiempo. 
Apoya la asignación de 
recursos. 
a Supera conflictos y barreras 


Gerente del Proyecto: 

Es el encargago del proyecto quien: 

= lidera al equipo del proyecto 
para alcanzar los objetivos. 

= Asegura la comunicación 
efectiva entre la administración 
y otras organizaciones. 

» Asegura que los problemas del 
proyecto sean identificados y 
resueltos a tiempo y 
adecuadamente. 


£ 







Y 


Miembros del Equipo: 

Son: el Gerente, los organizadores, el 
staff y los proveedores quienes: 

= Elaboran el Plan del Proyecto. 

= Ejecutan y controlan siguiendo el 


Plan. 


a Colaboran en la integración de 


los equipos para lograr los 
objetivos dei proyecto. 

















organizacionales para una 
mejor realización del proyecto. 
= Asigna y apoya al Gerente del 
Proyecto. 
e Provee la dirección 
estratégica al Gerente del 
Proyecto 


Los involucrados clave pueden visualizarse en la figura 
superior en la que el círculo engloba a todos los involucrados, 
los dos rectángulos superiores a los miembros del equipo 
directivo, y los dos rectángulos inferiores al equipo ejecutor. 


Cuando el proyecto involucra una empresa, el Cliente está 
formado por varios departamentos hasta llegar a la dirección 
y los dueños. Para apoyar la: labor del Gerente del Proyecto, 
dentro del equipo directivo establecemos la figura del 
Patrocinador (sponsor), quien tiene la autoridad e influencia 
para superar conflictos y barreras organizacionales en pro 
de un mejor logro del proyecto. El Gerente, sin el apoyo del 
Patrocinador, tiene un trabajo mucho más complejo, al 
dificultarse la cooperación efectiva de las diferentes entidades 
directivas de ta organización del Cliente. Así, el equipo 
directivo está integrado por el Cliente, contratante, 
propietario o desarrollador del proyecto, y el Patrocinador, 
quien está a cargo de la dirección estratégica del proyecto 
dentro de la empresa. Por otro lado, el equipo ejecutor está 
intearado por el Gerente del Provecto como encaraado. v los 





Arda ii 
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1.5 Cinco procesos en el desarrollo de proyectos? 

En la sección 1.2 - p.27 establecimos que todo proyecto tiene 
un inicio y un fin determinados, y en la figura adjunta 
ilustramos cinco procesos, donde el primero lo denominamos 
inicio y el último cierre. 





Establecer la-visión del proyecto, el qué; ta 
«misión por cumplir y.sus.objetivos, lá justificación 
: del mismo, las restricciones y supuestos: 


Desarrollar un plan que nos ayude'a prever 
el cómo cumpliremos los objetivos, tomando. en 
«cuenta una serie de factores que afectan-todo | 
- proyecto y que revisaremos en la sección 1.6 | 
p33. Aquí se establecen las estrategias, con 
énfasis en la prevención en vez de ta 
improvisación... i 
E 
f Implementar el plan, contratar, administrar fos. 
«contratos, integrar af equipo, distribuirla 
información y ejecutar las acciones requeridas 
¡de acuerdo con lo. establecido. 









on continuamos con: la ejecución. Sise 
encuentran desviaciones, en equipo acordamos la 
acción correctiva (planeación: adicional), y luego 
< continuamos con la ejecución, manteniendo. | 
t 


informado al equipo. 5 | 
Cierre / a 


¡ Concluir y cerrar relaciones contr ctúales 
profesionalmente para facilitar referencias 
posteriores al proyecto así como para.el 

desarrollo de futuros proyectos: Por último, se 
elaboran los documentos con los resultados 

fi nales, archivos; ambios, directorios, P 
evaluaciones y lecciones aprendidas, entre otros. 








Į 
j 
f 











Al eliminar los procesos de inicio y cierre tenemos sólo una 
operación de rutina, en vez de un proyecto. El ciclo repetido 
de mejora continua planear-hacer-verificar-actuar descrito 
por Deming* y otros expertos en calidad, es similar a los 
procesos expuestos como mostramos en la representación 
anexa, donde: 


planear = planeación, 

hacer = ejecución, 

verificar = control, 

actuar = planeación adicional y ejecución. 


inicio 






planeación 


control ejecución 


cierre 


Fuente: Adaptación de: 
Project Management Insti- 
tute, PMBOK* Guide 2000 
EDITION. USA. Editorial 
Project Management Insti- 
tute, P. 31, Figura 3-1. 










Mejora el 
Continua „+° 
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Un ejemplo: el corredor de maratón. 


Se 


Decidir correr el maratón, establecer objetivos, por ejemplo: terminar dentro de 
los primeros diez, terminar, o sólo participar. Inscribirse. į 





Prever cómo cumplir su objetivo a partir de la fecha de inicio, en cuanto a 


presupuesto, tiempo, entrenador o equipo, registro de avances, herramientas, 
etc. Documentar estrategias. 











Ejercer el presupuesto, contratar al entrenador, entrenar con el equipo, registrar 
avances de acuerdo con lo establecido, etc. Correr el maratón. 





Evaluar el desempeño en comparación con lo planeado: ¿en cuánto tiempo 
recorrería diez km'en comparación con el tiempo que estoy empleando?, 

¿estoy recibiendo del entrenador lo que esperaba? 

Identificar desviáciones, y ejercer planeación adicional en caso de desviaciones 
importantes para establecer y ejecutar la acción correctiva, tal como levantarse 
más temprano, cambiar de entrenador, entrenar más tiempo, etc. Durante el 
maratón, monitorear y ajustar el desempeño para cumplir su objetivo. 








Cerrar los contratos con la agencia de viajes, con el entrenador y así 
sucesivamente. Documentar los resultados y las lecciones aprendidas, organizar 
todos los registros y fotos y conservar los archivos para la próxima carrera. 





| 


En el siguiente diagrama graficamos los Traslape de los cinco procesos 
cinco procesos a través del tiempo, en el 
que el eje vertical considera el nivel de 
actividad y el eje horizontal lo referimos al 
tiempo. En esta figura apreciamos que la 
curva de imicio considera un lapso que se 
empalma con las curvas de planeación, 
ejecución y control, pues en muchos 
proyectos al inicio establecemos premisas inicio 
que debemos revisar en las etapas 
tempranas del proyecto, hasta confirmar su 
viabilidad. i 


ejecución D 


planeación aa 





nivel de actividad 


inicio, jat 











tiempo término 


Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK® 
Guide 2000 EDITION. USA. Editorial RSA Management 
Institute. P. 34, Figura 3-2. 


También apreciamos que, en las „etapas; iniciales, la curva de 
planeación muestra un nivel de actividad mayor, y disminuye 
hacia las etapas cercanas al ċierre, ilustrando que la planeación 
continúa durante todo el proyecto, contrario al paradigma 
tradicional donde no hay tiempo para planear, pues se considera 
la planeación como un evento aislado y concluido antes de iniciar 
la ejecución. La razón de que la planeación sea continua, 
corresponde al ciclo planear-ejecutar-controlar-planear, donde 
periódicamente desarrollamos planeación adicional o estrategias 
correctivas a lo largo de la vigencia del proyecto. 


La planeación 
es continua 


La curva de ejecución empieza muy cerca a la de planeación y 
La ejecución y tiende a incrementar progresivamente su nivel de actividad hasta 
el control son llegar al clímax del proyecto. Ahí empieza a descender 
dos caras de la gradualmente hasta llegar al cierre. La gran mayoría de los 
misma moneda Proyectos se comportan de esta forma por ser temporales, o 
sea que la ejecución se incorpora y desincorpora gradualmente 
a lo largo del proyecto. : 
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implica comparar la, planeación con la ejecución, si no 
contamos con una planeación adecuada, el control no nos 
arroja datos significativos, por lo que si no hay planeación, 
no hay control. h 

La curva de cierre considera un tiempo de desarrollo, debido 
a los cierres contractuales y administrativos previos a la 
conclusión del proyecto. 


En contraste con esta práctica de cinco procesos para el 
desarrollo de proyectos, el esquema tradicional podría 
ilustrarse en sólo tres procesos, como mostramos en la figura 
siguiente: iinprovisadón-parche cierta: 


improvisación 





1.6 Nueve áreas por considerar en la Administración 
Profesional de Proyectos (APP"R) 
Existen nueve áreas que afectan todo proyecto? y son: 





i” Definición de lo que incluye y no incluye el proyecto. 








= Programa, calendario, entregas parciales y finales. 





= Estimados de costo, presupuesto, programa de erogaciones. 





Estándares relevantes, cómo cumplirtos y satisfacer los 
requerimientos. 





Equipo del proyecto que integra colaboradores tanto internos 
como externos y los roles y funciones de cada cual. 

= Información requerida presentada en reportes o informes, 
quién la genera, quién la recibe, con qué frecuencia la 
entregamos, juntas, medios de distribución, etc. 





= Amenazas por controlar, oportunidades que capitalizar y 
planes de contingencia. 





» Estrategias de contratación, cotizaciones, concursos, 
contratos y administración de contratos. 














vmi 
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Alcance del proyecto 
+ APPMR 

« Prediseño 

- Diseño 

- implementación 

- Equipamiento 

* Etc. 











Alcance del producto 
* Especificaciones 

» Planos 

- Cuantificaciones 

- Requerimientos 








calidad@ Sadia 





balance 
A-T-$ 


[E] a abast. = abastecimientos 


alcance 















v 


recursos. 
humanos- 














La ilustración superior muestra el Modelo Escala"* de las nueve 
áreas por considerar. En el vértice superior del triángulo encontramos 
el Alcance, ¿qué incluye el proyecto? Por ejemplo, en el proyecto 
de una residencia, cuántos cuartos y sus dimensiones, área social, 
cocina, con equipo o sin él, etc. La imagen de la izquierda incluye 
dos cuadrados, uno dentro del otro. El interior representa el Alcance 
del producto del proyecto, es decir, las especificaciones de la 
residencia. El cuadro exterior representa el Alcance del proyecto, 
es decir, todo el trabajo requerido para desarrollar el producto del 
proyecto, como las factibilidades, los permisos, el terreno, los 
diseños, la administración, etc. Este último Alcance no se representa 
en los planos ni en las especificaciones de la residencia. El Alcance 
del proyecto integra al Alcance del producto, por lo que el cuadro 
exterior es decir el Alcance del proyecto cubre al cuadro interior, 
que representa exclusivamente al Alcance del producto o servicio. 


En este Modelo, relacionamos el Alcance con el Tiempo Y el Costo, 
ilustrados en los vértices inferiores del triángulo, dado que a un 
Alcance mayor, un Costo mayor y posiblemente un Tiempo de 
entrega mayor. La Calidad se integra en los lados de! triángulo, ya 
que la Calidad se afectará al cambiar el Alcance, el Tiempo de 
entrega o el Costo. Si el Tiempo o el Costo se reducen, la Calidad 
puede verse afectada. Si deseamos un Costo menor, posiblemente 
debamos ajustar el Alcance, los requerimientos de Calidad o el 
Tiempo de entrega. 


Una de las funciones más importantes del Gerente del Proyecto es 
el lograr y mantener el equilibrio entre Alcance-Tiempo-Costo 
(A,T,$, ver figura anexa). Debemos establecer desde un principio 
las fronteras de las tres áreas, para monitorearlas muy de cerca 
en el desarrollo de los trabajos previos al diseño, durante éste y a 
lo targo de la implementación, hasta llegar al cierre del proyecto. 
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Práctica común respecto al balance Alcance-Tiempo-Costo: 





El ejemplo anterior puede parecer exagerado, si fuera la excepción más que la regla. 
Lamentablemente, el Cliente cree que ésta es la naturaleza de los proyectos y reduce sus 
expectativas, cuando en realidad es posible administrar con un enfoque de prevención y 
orden, con resultados predecibles tal como se plantea en esta metodología. 


Ilustramos puntos importantes ejemplificando el diseño y construcción de una residencia dado 
que la mayoría de los lectores pueden relacionarse a este tipo de proyecto. Sin embargo, los 
principios presentados se aplican igualmente a proyectos grandes y complejos sin importar la 
naturaleza del producto del proyecto. Podría ser el diseño, contratación y construcción de 
cualquier tipo de instalaciones, o el diseño, codificación, prueba y aplicación de un nuevo 
software para sistema de información, o el desarrollo de un nuevo producto farmaceútico, o el 
diseño, fabricación, instalación, prueba y entrega de un nuevo sistema de telecomunicaciones, 
por nombrar sólo algunos ejemplos de proyectos actuales. Los principios del Modelo Escala'"R 
se aplican igualmente a todos ellos. 


El triángulo Alcance-Tiempo-Costo-Calidad está cimentado por 
dos áreas de alta repercusión para el éxito del proyecto: Recursos Elo 


alcance 


Humanos y Comunicación. Muchos proyectos fallan por 
deficiencias en la selección e integración de equipos de trabajo y/o 
por comunicación deficiente. El ejemplo anterior refleja una falla 
de comunicación, pues si el Cliente hubiera sabido, en etapas 
tempranas del proyecto, acerca del riesgo por no monitorear el 
balance A-T-$, habría ajustado el Alcance, el Tiempo, o 00 
incrementado los recursos económicos disponibles, o una sf 
combinación de ellos. ( 









qe 
le Homanos «comunicación, 
Otra área clave para lograr dicho balance es el manejo del Riesgo. 
Todo proyecto presenta riesgos los cuales se deben identificar, prever 

y monitorear. Una de las estrategias para transferir ciertos riesgos 

es el manejo efectivo de los Abastecimientos, evaluando las 
estrategias de contratación, el número de contratos, el tipo de [ 
contrato, la forma de pago, la preselección de empresas, la 
administración y supervisión de los acuerdos contractuales, etcétera. 





Por último, pero no menos importante, encontramos el área de e 6) 











integración, que está relacionada al desarrollo e implementación empa 


costo 
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Casi no existe evidencia de proyectos realizados de acuerdo 
con el Plan original; los cambios son inevitables y deben 
esperarse. Lo importante es la forma en que el equipo de 
administración responderá y manejará los cambios del 
proyecto, cómo logrará que los cambios añadan valor, que se 
autoricen antes de la ejecución y se actualicen todos los 
documentos afectados. 


Práctica común respecto al Plan del Proyecto: 





1.7 Fases en todo proyecto (administración tradicional) 


Iniciamos con la esperanza de algo i 
nuevo y con buenos augurios. xa 
No sabemos por dónde empezar, | 
tenemos muchas ganas e iniciamos con | 
lo que consideramos más urgente, pero 
ostergamos lo importante. Í 
La ejecución está en su máximo, 
contratamos a los diversos 
proveedores y no todos cumplen como 
dijeron. El Alcance sigue sin definirse y 
ambia frecuentemente. 
No cumplimos las fechas de entrega, 
seguimos recibiendo cobros por 
trabajos no considerados y el 
presupuesto se agota cuando aún no 
hemos logrado ni el 70% de avance. 
Además, hay problemas con la calidad 
de los trabajos efectuados. 





Alguien debe ser culpable. 





Amenazas, agresiones, intrigas, 
acusaciones y desesperación. 


Despedimos a los proveedores e 
integrantes que menos culpa tienen. 
Ahora sí, ya eliminamos a los 
supuestos malos y encontramos el 
segundo aliento. 
Trabajos forzados, unos encima de 
otros, noches, tiempo extra, sábados y 
domingos, desgaste, presión, 

romesas y más presión. 
El equipo ejecutor está muy cansado y 
terminando los últimos pendientes, y 
los no participantes. frescos para 
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Las nueve áreas de la APP"* podríamos compararlas con 
nueve puntos para prever y controlar en el vuelo de un avión 
y así asegurar un excelente viaje. 





Piloto experimentado. 

Tren de aterrizaje en buen estado. 

Mi Radio comunicación operando. 

Combustible suficiente y adecuado. 

Reporte de condiciones atmosféricas favorables. 
instrumentos - controles funcionando 
adecuadamente. 

Fluidos y gases verificados — aceite, oxigeno, etc. 
Y Alerones funcionando. t 
Elementos mecánicos revisados y aprobados. 












































En este ejemplo, al no prever alguno de los nueve puntos los 
resultados podrían ser trágicos, por lo que los reglamentos 
de aeronáutica exigen cumplir metódicamente con los 
procedimientos. Asimismo, al despegar un proyecto, 
necesitamos un plan de vuelo que considere las nueve áreas 
para asegurar un despegue Y aterrizaje programados y 
predecibles. 


Comúnmente consideramos las nueve áreas intuitivamente, 
sin documentar y comunicar efectivamente a todos los 
involucrados, lo cual resulta en un. manejo improvisado, con 
un alto nivel de desgaste y con mucha turbulencia. 


1.8 influencia en proyectos del tipo de organización de la 
empresa? 

En esta sección revisaremos el posible impacto del tipo de 
organización del equipo directivo sobre la realización del 
proyecto. Comprenderemos que existen estructuras que 
apoyan la cultura de la Administración de Proyectos y otras 
que la obstaculizan. Por lo tanto, incluimos recomendaciones 
prácticas para ayudar al equipo ejecutor a capitalizar las 
ventajas y controlar y minimizar las desventajas. 


Existen dos tipos de estructuras organizacionales básicas,- 
como ilustramos a continuación: estructuras funcionales por 
un lado y estructuras en base a proyectos por el otro. 
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Estuctura i 
funcional Estructuras 
Departamentos | Funcionales 








Diréctor 
E] 



























































Ra 





Fuente: Adaptación de: Project Man- 
agement Institute, PMBOK? Guide 2000 
EDITION, USA. Editorial Project Manage- 
ment Institute, P, 20, Figura 2-7. 


Estuctura Estructuras 
en base a proyectos en base a 
Task force proyectos 




































































Fuente: Adaptación de: Project Man- 
agement institute, PUBOK9 Guide 2000 
EDITION. USA. Editorial Project Manage- 
meat Institute, P. 21, Figura 2-8. 












Ventajas Retos 
ue aporta a la qüè eñfrenta la 
PeU ii P a 
* Permite la = Conflictos entre 
especialización. Gerentes de 
= Aprovechamos la Proyectos y Gerentes 
curva de de Departamentos. 
aprendizaje técnico. | = Gerentes de 
= Los canales de Proyectos sin 
comunicación atribuciones 
verticales bien (facultamiento). 
establecidos. = Gerentes y miembros 
a Provee continuidad del equipo con exceso 
en las disciplinas de carga de trabajo. 
funcionales = El equipo ño hace 
(políticas, suyo el proyecto. 
procedimientos, ~ Siempre se da 
etc.). prioridad a quien 


| Paga. 


















Ventajas Retos 
que aporta a la que enfrenta la 
APP APP 






= Equipo 100% 2 Colaboradores sìn 
asignado al sentido de 
proyecto. pertenencia a la 

= Mayor compromiso empresa. 

- con el proyecto. = Colaboradores con 

x Rapidez en el inseguridad laboral. 
tiempo de = Es costoso mantener 
respuesta. un equipo 

» Rendición de especializado en 
cuentas. proyectos. 

= Los participantes = Oportunidades de 
del proyecto crecimientô limitadas. 
trabajan = Tendencia a 
directamente para conservar y mantener 
el Gerente del al personal más 
Proyecto. 7 | tiempo del necesario. 





Estuctura 
matricial 



















































































- 
EE 
staf staff 
H staf staff 
E E staff E staff 
erae e 
Coordinación del Proyecto 


Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK® 
Guide 2000 EDITION. USA. Editorial Project Management In- 
stitute. P. 23, Figura 2-12, 


Estructura Matricial 

La estructura matricial considera la 
combinación de ambas. estructuras y es la más 
común para empresas que, además de su 
operación diaria, continuamente manejan 
proyectos. Por un lado tiene su componente 
funcional, que puede ser mayor al 80% de su 
personal, y el resto dedicado a un 
departamento de proyectos, con un Gerente 
de gerentes o Director de proyectos, apoyado 
por un equipo de Gerentes de Proyectos. En 
muchos casos, este tipo de estructura tiende 
a homologarse al esquema funcional, 
presentando las ventajas y retos de ésta. 
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Estrategias para mitigar los retos y capitalizar las ventajas: 

«v Una dē las alternativas para organizaciones funcionales es buscar 
el apoyo de la empresa mediante la creación de una oficina de 
proyectos temporal, con la autoridad y responsabilidad 
requeridas. Es decir, que en la empresa ubiquemos en el mismo 
lugar a los integrantes principales del equipo del proyecto. Este 
se refuerza más al identificarse con el proyecto y sus 
objetivos para cumplir con la misión propia del mismo. 
Además, facilita que el equipo establezca estándares 
y procedimientos para el manejo profesional del 
proyecto. 

v Lograr e! compromiso por escrito de los gerentes 
funcionales respecto a asignación de recursos; la 
toma de decisiones, etc. ` 

v Recomendamos que el Gerente dei Proyecto cuente 
con la responsabilidad y autoridad requeridas y que 
los encargados de los departamentos funcionales 
(abastecimientos, costos, ingeniería, etc.), provean 
servicios al equipo de gerencia, el cual, será 
responsable de integrar todas las áreas, del inicio al 
fin. 

v Complementar la evaluación de desempeño del 
gerente funcional, integrando factores de resultados 
exitosos de proyectos donde requerimos de su apoyo. 

y Adaptar y aplicar una metodología común de acuerdo con las 
necesidades de la empresa, y darla. a conocer a todos los 
involucrados, así generaremos orden, motivando al staff funcional! 
a comprometerse con los proyectos. 

v Integrar al personal especializado como asesor técnico, 
aportando su experiencia y habilidades, y seleccionar al Gerente 
del Proyecto en función a conocimientos y habilidades propias 
de la Administración Profesional de Proyectos (liderazgo, 
comunicación, negociación, solución de problemas, hacer que 
las cosas sucedan e integración). 

y Desarrollar conocimientos y habilidades de su personal técnico 
con potencial e interés por crecer en la especialidad de 
Administración de Proyectos. 

v Apoyarse en empresas especializadas en Administración 
Profesional de Proyectos para complementar habilidades, 
conocimientos y contar con recursos humanos capacitados. Las 
empresas profesionales de Administración de Proyectos ofrecen 
servicios que se adaptan a las necesidades de manejo de 
proyectos de sus clientes. - 

v Estimar en su planeación los riesgos provenientes tanto de los 
retos del tipo estructura (página anterior), como por no capitalizar 
las ventajas de la APPS, 


1.9 Definición de la Administración Profesional de Proyectos 
{APPR} 


La Administración Profesional de Proyectos es la aplicación de 


conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las actividades 
de un proyecto, con el fin de satisfacer, cumplir y superar las 


y ds alimentar 
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Administración Profesional de Proyectos (APP"R) 
Saber 








Saber Hacer - Poder 








Apoyos, Métodos, Tecnología 
LA z 

1.9.1 Conocimientos: saber 

Conocimiento 














Descripción 
Por ejemplo, si manejamos el proyecto 
del desarrollo de un nuevo sistema 
pará inventarios, el Gerente del 
Proyecto deberá contar con 
conocimientos de sistemas, así como 
del negocio del Cliente. 





















Conceptos, filosofía, metodología, 
técnicas y herramientas para el manejo 
de proyectos - información 
proporcionada por este libro. i 





1.9.2 Habilidades Clave": saber hacer - poder 

Todas las habilidades del ser humano pueden ser 
desarrolladas en la mayoría de los casos, es importante 
considerar cuáles son las más relevantes para la 
Administración de Proyectos y establecer un plañ de acción 
para desarrollarlas en nuestro equipo. 


Las cinco habilidades clave para el Gerente de Proyectos se 
explican a continuación: 


Habilidad 





_ Descripción 

£ Establecer dirección. 

* Alínear al equipo. e E 

= Crear un ambiente que motive e inspire. 

+ Escrita, oral, escuchar y hablar. 

= Interna y externa. 

= Formal e informal. 

= Vertical y horizontal. 

x= Estilos de escritura. 

= Técnicas de presentación y manejo de 
juntas. 

= Filosofía y técnicas ganar/ganar. 

= Negociación de objetivos de tiempo, costo 
y alcance. 

= Negociación de términos y condiciones 
contractuales. 

= Negociación de asignación de recursos. 

2 Otros. 

= Definición del problema al identificar y 
solucionar las causas principales más que 
por enjuiciar los síntomas. 

= Toma de decisiones. 

z Venta de ideas. 

» Entendimiento de estructuras formeles e 
informales. 
































A A A 
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Liderazgo - 

Es difícil concebir ál Gerente del Proyecto sin liderazgo. El 
Gerente deberá actuar como director de orquesta, asegurando 
que todos los músicos estén a tono entre ellos y cuenten con 
la misma partitura, integrando y confirmando la visión que 
autoriza el Patrocinador, coordinando en equipo el desarrollo 
del plan a seguir, dirigiendo al equipo bajo un esquema de 
orden, valores, respeto y sobre todo convicción y entrega, 
que lo motive y lo inspire. 


En una reunión para tratar el presupuesto, es común que 
algún integrante del equipo traiga a colación otro tema o 
inquietud y el tol del Gerente es tomarlo en cuenta, canalizar 
su inquietud, anotar el tema como punto por discutir al terminar 
la sesión del presupuesto, si es que sobra tiempo o 
programarlo para otra sesión. De tal forma que integre al 
equipo con respeto, reconocimiento y orden. El Gerente puede 
tener conocimientos de Administración de Proyectos, pero si 
no tiene la habilidad para integrar al equipo en un esfuerzo 
ordenado hacia el mismo objetivo, perdemos mucha energía 
y generamos conflictos y retrasos. 


Comunicación 

La comunicación es un factor tan importante que no sólo es 
considerada como una de las nueve áreas que sustentan el 
balance A-T-$, es además una de las cinco habilidades 
esenciales del Gerente del Proyecto. Es importante confirmar 
la recepción del mensaje y lograr que éste nos lleve realmente 
al primer objetivo que queremos cumplir. Una de las 
responsabilidades más importantes del Gerente del Proyecto 
es asegurar la comunicación efectiva entre la administración 
y otras organizaciones externas. 


Para ejemplificar una situación de incumplimiento de un 
proveedor clave, podemos concebir dos escenarios para el 
manejo de dicha situación: 


= Enviamos un memo, posiblemente con copia a involucrados 
importantes, para presionar a un proveedor al cual 
amenazamos que de no cumplir con tal compromiso, 
aplicaremos todo el rigor de la ley según el contrato. El 
proveedor se defiende presentando una serie de justificaciones 
y argumentando que el contrato no tiene efecto cuando el alcance 
original ha cambiado, y es por eso que no ha podído cumplir. El 
proveedor se siente atacado y expuesto ante los receptores de 
copias del memo. Así, nuestra comunicación no cumplió su 
objetivo y además logramos marginar a un proveedor. 


bo 
= Enviamos un memo explicando al proveedor la importancia del 


compromiso, afirmando que en ocasiones anteriores hemos 
tenido muy buena experiencia con él, que sabemos que puede 
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problema del incumplimiento y hemos ofrecido nuestro apoyo 
para eliminar los obstáculos del mismo. Pero aún no hemos 
logrado el resultado deseado, por lo que queremos confirmar 
sus acciones correctivas, y de no lograr sus compromisos 
parciales, nos veremos obligados a reforzarlo a su costo. Sin 
embargo, confiamos que esto no sucederá. El proveedor conoce 
de las consecuencias de no cumplir, evitando ser expuesto como 


1.9.3 Técnicas y herramientas ~ apoyos, métodos, 
tecnología 

En el Método Escala'"R expondremos, a través de todos los 

capítulos, una serie de 36 técnicas y herramientas probadas 

para administrar profesionalmente los proyectos. 








Hacer gue las Cosas Sucedan 

> Ésta es una de las habilidades más difíciles de dominar. 
Cuántas veces nos hemos encontrado con personas que 
obtienen la asignación de recursos en dos días, y otras que 
tardan un mes quejándose de la ineficiencia en la 


Cambios 
¡9 Lecciones Aprendidas 


Proyecto - Ruta 
Crítica 


. bl bi Proceso Téčničas y Herramientas g 
nsable en un E 
irrespo ambiente de desconfianza O Mapas Mentales | 9 Charter 
Negociación 2 Plan del Proyecto | 9 Estimados de Costos 
Todos los días a todas horas, es necesario negociar. En el > Declaración del | © Presupuesto Base 
equipo codependemos unos de otros. Y en muchas ocasiones Alcance | POgrama De 
$ ire : > WBS i  Erogaciones - Flujo de 
requerimos del apoyo adicional de todos los miembros del 3 Diagrama Efectivo 
equipo, así como ellos de nosotros. Es importante comprender Organizacional | Ə Diagrama Causa- 
el valor de desarrollar relaciones en las que todos ganemos, 2 Matriz de Roles y Efecto con Lista de 
buscando siempre lo mejor para el proyecto. Funciones Verificación 
> Matriz de > Mapa de Riesgos 
Solución a los Problemas Comunicación | O Matriz de 
Es responsabilidad clave del Gerente el asegurar que los 2 Calendario de | Administración de 
problemas del proyecto sean identificados y resueltos a a E E nal Es pi 
4 z Status 
tiempo y de la manera más adecuada. > Reporte Mensual | "Abastecimientos 
O Programa del | Ə Sistema de Control de 





3 Administración 





Cambios 


9 Valor Ganado = | 2 Iecciones Aprendidas ` 


(Earned Value) 


© Reporte Final 
D Cierre 
Administrativo 





| 
de Concursos y | > Administración de 
i 14 baas z Di Cotizaciones Contratos 

organización. Asimismo, uno obtiene el trámite ante las | 3 Matriz de 2 Requisiciones de Pago 
agencias de gobierno en dos semanas, mientras otro Evaluación de > Integración del Equipo 
encuentra muchos obstáculos. Esta habilidad a nuestro Alternativas 
parecer, requiere no sólo de experiencia, sino de una actitud 2 Control del | 
asertiva y de inteligencia emocional. Implica el entender las Programa | Ə Estatus Semanal y ; 
estructuras formales e informales, saber a quién dentro de 2 Control Reporte Mensual E 
la organización requerimos persuadir para lograr la Presupuestal 17 Sistema de Control de 

i 

| 


autorización de finanzas u otra entidad, cómo presentar la 
idea, cuándo, con quién, etc. è 


© Lecciones al Cierre 
> Cierre Contractual 
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En el desarrollo de cada capítulo, introducimos las 
herramientas correspondientes al proceso en estudio, donde 
cada herramienta queda explicada contestando las siguientes 
preguntas: 


¿Para qué sirve?, ' 
¿Qué incluye?, ¡ 
¿Cómo desarrollaria?, | 
¿Cuándo utilizarla? | * 


Asimismo, integramos un caso de estudio resuelto que 
demuestra el uso de cada una de las herramientas 
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izquierdo 
detallista 
tógico 
ordenado 
analítico 
matemático 
estructurado 
racional 





1.10 Mapas Mentales 

A continuación presentamos una técnica de gran utilidad en 
la Administración de Proyectos para bosquejar ideas, facilitar 
el entendimiento, trabajar en equipo, entre muchos otros 
USOS. 


Los Mapas Mentales fueron desarrollados por Tony Buzan? 
con el objetivo de optimizar la colaboración entre los 
hemisferios izquierdo y derecho de 


Derecho nuestro cerebro, donde el hemisferio 
artista izquierdo se relaciona con el enfoque 
creativo 


detallista, lógico, ordenado, analítico, 


Pride matemático, estructurado y racional, y el 
intuitivo derecho con lo artístico, creativo, 


emocional espontáneo, soñador, ' intuitivo, 
visionario emocional y visionario. 


La figura inferior muestra un Mapa Mental acerca de los temas 
que hemos incluido en este capítulo. Como podemos observar, 
al centro comenzamos con el título o tema del Mapa Mental y 
las ramas representan los subtemas. Al representarlos en 
forma radial, incluyendo iconos relacionados a cada tema, 
permitimos una mayor estimulación de ambos hemisferios 
cerebrales de manera que podamos desarrollar y retener más 
efectivamente los conceptos. El uso de colores, iconos y líneas 
libres, es parte fundamental de esta herramienta. En este 
libro utilizaremos los Mapas Mentales en varias ocasiones. 


Mapa Menta! - Que abarca los Fundamentos 





Influencias del Tipo 
de Organización 













inicio 


planeación 


control ejecución 
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x o 

¿Para qué sirve? | = Apoya la definición de los proyectos. 

= Permite el análisis de entregables y tareas. 

= Apoya la toma de decisiones. 

= Permite uha visión global y asigna 
claramente prioridades. 


¿Qué incluye? | = Fi título o idea central. 

= Las ramas, entregables o subtemas. 

* Las subramas, sub-entregables, hasta el 
nivel que deseemos desglosar o analizar. 


¿Cómo Definir el título o idea central y colocarlo al 
desarrollarla? centro del diagrama. 
Colocar en las primeras ramas los subtemas 
o entregables finales y en las ramas 
adicionales colocar los temas dentro de 
subtemas, o sub-entregables. 
Utilizar palabras clave, colores, símbolos o 
dibujos. - 
Estimular la creatividad, aportando ideas y 
después revisar y organizar. 


¿Cuándo Durante el bosquejo dé ideas a lo largo del 
utilizarla? proyecto. mi 
Al elaborar las siguientes herramientas y 
documentos: Charter, expectativas, 
definición de entregables, WBS, análisis de 
riesgos, entre muchos otros. 
{Estas herramientas y documentos los 
presentaremos en los siguientes capítulos). 





1.12 Resumen 

Actualmente las bases para medir el éxito en nuestros 
proyectos han cambiado. Ahora estamos conscientes que aun 
si entregamos el proyecto dentro de presupuesto, a tiempo 
y con la calidad técnica estipulada, pero el Cliente no queda 
satisfecho, no lo podemos considerar exitoso. La 
administración empírica, improvisada no provee las bases 
adecuadas para cumplir el objetivo y tenemos que recurrir a 


.procedimientos, técnicas y herramientas más efectivas que 


vuelvan predecibles los resultados de nuestros proyectos. 
Nuestro libro propone el Método Escala"*, que es un esquema 
práctico y probado, enfocado a tratar formal y efectivamente 
la Administración de Proyectos, tomando en cuenta la 
definición de éxito presentada. 


En este capítulo exponemos las bases, principios y 
fundamentos de la Administración Profesional de Proyectos 
siguiendo el estándar del PMBOK?* Guide dado que muchos 
de los problemas son causados por ignorar o no aplicar 
principios básicos. 
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El identificar cinco procesos y nueve áreas en la Administración 
de Proyectos nos sirve para visualizar el desarrollo completo 
e integrado de nuestros proyectos para lograr resultados 
predecibles y estandarizar nuestra manera de manejarlos. 


El entender la influencia en nuestros proyectos del tipo de 
organización de la empresa nos ayuda a prever acciones para 
minimizar los retos y capitalizar las ventajas. 


La Administración Profesional de Proyectos considera la 
aplicación de conocimientos, habilidades, técnicas y 
herramientas. a las actividades de un proyecto con el fin de 
cumplir y superar las expectativas de los involucrados. El 
identificar estos requerimientos nos permite autoevaluarnos 
para desarrollar un plan de mejora sobre nuestras áreas de 
oportunidad. En esta obrá presentamos, a lo largo de cada 
capítulo, conocimientos, técnicas y herramientas probadas, 
que serán aplicadas en un caso de estudio, desde su 
concepción hasta su cierre. En el siguiente capítulo 
introducimos el caso de estudio. 


1.13 Cuestionario 


ME] 
¡ ¿Cuáles son los dos atributos principales que 
| definen a un proyecto? 

| ¿Cuáles son las habilidades requeridas del 
1.13.2 | Gerente de Proyecto de acuerdo con la 
definición de éxito actual? 

¿Cuál es la diferencia principal entre el 
Gerente de Proyecto en el periodo 
tradicional y el moderno? 

¿Qué requerimientos incluimos en la 
definición de éxito en el Método Escala 
¿Quiénes integran el equipo directivo y 






Sección 






















MR 








1.1973 quiénes el equipo ejecutor? 
1.13.6 | ¿Cuál es el rol del Patrocinadór? 






¿Qué trabajos desarrollamos en los procesos 
de inicio, planeación, ejecución, control y 
cierre? 

¿Cuáles son las nueve áreas que considera 





1.13.7 































i 
1-13-8 fa App"? 
1.13.9 | ¿Cuáles son los retos que presentan a la 
22: | APPMR jas estructuras funcionales? 
1.13.10 | ¿Cuáles son las ventajas que presentan a la 
19:77 | APPM Jas estructuras en base a proyectos? 
¡ Mencione tres estrategias para mitigar los 
1.13.11 | retos y capitalizar las ventajas de las g 
TREA estructuras funcionales en la Administración 
¡ de Proyectos. 
1.13.12 | Defina la Administración Profesional de 
122 4 | Proyectos (APP"R). 
1.13.13 ¡ ¿Cuáles son las cinco habilidades clave 
12777 | requeridas del Gerente de Proyectos? 
í ¿Qué conocimientos serán requeridos para 
1.13.14 | fa APPR? 
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Í Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK* Guide 2000 
EDITION. USA. Project-Management Institute. 2000. P. 4. 


? Fuente: Adaptación de documento: Harold Kerzner, Ph.D. THE GROWTH 
AND MATURITY OF MODERN PROJECT MANAGEMENT. Boston, Mass. 
Project Management Institute. 27% Annual Seminar/Symposium. 

El artículo de referencia es muy extenso del cual sólo se utiliza lo que aquí 
se presenta, 


3 Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK* Guide 2000 
EDITION. USA. 2000. Project Management Institute. P. 30. 


% Fuente: Edward W. Deming, 1900-1993. Experto de la Calidad, sus dos 
mayores aportaciones son: 14 Puntos para la Gestión y la divulgación del 
cicto PDCA de Shewhart. ` ` 


5 Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK8 Guide 2000 
EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. P. 7. 

6 Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK* Guide 2000 
EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. Pp. 18-21. 

7 Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK* Guide 2000 

EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. P. 6, 

Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK* Guide 2000 

EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. Pp. 21425. 

9 Fuente: Adaptación de: Tony Buzan y Barry Buzan, EL LIBRO DE LOS 
MAPAS MENTALES. España. Ediciones Urano. 1996. Pp, 69-82. 
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Capítulo 2 


Cómo iniciar el Proyecto 


2.1 Objetivos generales 

= Comprender cómo nacen los proyectos. 

= Entender el Charter como herramienta de inicio de 
proyectos: A 
{v Por qué es importante y qué procedimientos incluye. 
v Descripción del proceso para desarrollarlo paso a paso. 
v Aplicación de la herramienta del Charter en un caso 

práctico. ' 


2.2 Introducción 
A partir de los fundamentos revisados en el capítulo anterior, 
entramos a aplicar el Método Escala". Empezaremos por el 
proceso de inicio, común para todos los proyectos. 

r 


A continuación resumimos nuestro objetivo en el proceso: 


= Iniciar el proyecto identificando a los involucrados 
(afectados o beneficiados por el proyecto), documentando 
y conciliando sus expectativas sobre el proyecto. 


= Comunicar la justificación del proyecto y sus objetivos 
para facultar al equipo a compartir una visión clara de la 
necesidad por cubrir y los entregables a lograr. 


= A la herramienta resultante le llamamos el Charter del 
Proyecto, con el que visualizamos la misión por cumplir y 
sus objetivos, el cual nos servirá de guía para la 
administración profesional del proyecto. 


2.3 ¿Dónde nace un proyecto? 


Una organización comúnmente maneja un plan estratégico 
que le permite dirigir sus esfuerzos: al lograr su misión se 
acercará a su visión. Como resultado 
tenemos una serie de estrategias que se 
apoyan en proyectos específicos 
encaminadós a lograr la visión de la empresa. 








control ejecución 


cierre 


Al iniciar un proyecto 
visualizamos la 
misión por cumplir y 
sus objetivos, lo cual 
nos servirá de guía 
para el proceso de 
la Administración 
Profesional del 
Proyecto. 
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Iniciativa Formal 
Charter 


Los proyectos surgen .generalmente de alguna o varias de 
las siguientes causas:! 































proyecto para construir una nueva 
subestación con el fin de cubrir la l 
demanda de energía en cierta zona. i 
Una empresa de desarrollo de software | 
autoriza el diseño de un nuevo sistema de 
información, a solicitud de uno de sus t 
clientes. | 
Una compañía de capacitación autoriza el | 
proyecto para la elaboración de un nuevo 
curso con el fin de incrementar sus ! 
utilidades. | 


Una fábrica de pintura autoriza un 
proyecto para establecer una serie de 
guías para el manejo de materiales 
tóxicos. 





Después de la introducción de la Internet, 
una compañía de electrónica autoriza un 
nuevo proyecto para el desarrollo de un 
aparato de videojuegos. 

















í Demanda de Mercado > € 5Avances Tecnológicos 


2 Petición del Cliente > < 4 Requerimientos Legales 


3 Necesidad de Negocio 


2.4 Charter 

Primero, surge una iniciativa informal que evalúa la 
factibilidad del proyecto para después concretarla en una 
iniciativa formal En este momento autorizamos el desarrollo 
del proyecto para ser confirmado durante sus etapas 
tempranas. A esta iniciativa le llamamos Charter. Éste es un 
documento que formaliza el inicio del proyecto y que 


La compañía de electricidad autoriza el frä 





daa acta 











¿Para qué 
sirve? 


¿Qué incluye? 


¿Cómo 
desarrollarla? 


¿Cuándo 
utilizarla? 
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Formaliza el 

Asigna al Gerente y le otorga la autoridad y 
responsabilidad requeridas. 

Facilita que el Gerente y su equipo comprendan el 
negocio, ef porqué del proyecto y sus riesgos 
(restricciones y supuestos). 

Documenta las expectativas para atenderlas. 
Capitaliza experiencias al revisar la información 
histórica relevante de proyectos anteriores de similar 
naturaleza. 


Justificación y/o propósito del proyecto. 
Descripción del producto o servicio que generará el 
proyecto. 4 
Entregables finales del proyecto. 

Involucrados clave y sus expectativas. 
Restricciones y supuestos. 

Información histórica relevante. 

Nombre y firma del Gerente del Proyecto y el 
Patrocinador. 


Justificación y/o propósito del proyecto: 
Delimitar la descripción a tres párrafos. 
Descripción concisa del producto o servicio que 
el proyecto logrará: 

= Entregables finales del proyecto; descripción 
específica y medible de los productos que el 
proyecto debe entregar. 

Involucrados dave y sus expectativas: Identificar 
a las personas y organizaciones activamente 
involucradas en el proyecto o aquellos cuyos intereses 
serán afectados positiva o negativamente por el 
desarrollo o término del mismo. Definir y documentar 
quién es el Gerente, el Patrocinador y el Cliente. 

» Determinar qué problemas desea resolver el 
Cliente al utilizar algunos de los entregables 
específicos (necesidades del Cliente). 

= Identificar sí el Cliente espera ciertas funciones 
específicas del entregable final o ha definido 
especificaciones para el mismo (requerimientos 
del Cliente). 

Restricciones y supuestos: entender límites y 
riesgos. 

= Restricciones: factores que limitan al equipo 
ejecutor. 

= Supuestos: factores que Consideramos como 
verdaderos para efectos de planeación y que 
tendrán que confirmarse a medida que avance el 
proyecto. 

Información histórica relevante: Documentación 
de proyectos anteriores y similares, Esta metodología 
nos permite estandarizar la manera para manejar 
proyectos, documentando los procesos de inicio a fin. 
Al iniciar un nuevo proyecto, nos será de gran utilidad 
contar con los Charters y Planes de Proyectos 


- anteriores; de similar naturaleza. 


Obtener la autorización: nombre y firma del 
Patrocinador. Incluye el nombre del Gerente del 
Proyecto dado que el Charter le da autoridad al 
Gerente, como se explica al principio de esta página. 


Elaborarla al inicio del proyecto y actualizarla al 
presentarse cambios posteriores. 
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Selección del Caso de Estudio 2.7 Organigrama de la empresa - Caso 











ráctico, para el cual. 
la empresa y minuta 











2.5 Introducción al Caso 

La empresa Desarrollo de Software, Soporte y Asesoría, S.A. 
de C.V. (DESSA, S.A. de C.V.), dedicada a proveer desarrollos 
integrales de software, asesoría y soporte técnico, 
recientemente dio a conocer a todos sus empleados un 
documento con su plan de acción para los próximos 5 años, 
resultado de la junta de planeación estratégica. 





Entre las prioridades del plan de acción encontramos el 
proyecto de cambio de oficinas, pues debido al crecimiento 
que la empresa ha tenido durante los últimos dos años y al 
incremento de personal en un 40%, se requiere aumentar el 
número de estaciones de trabajo y ciertas áreas comunes 
para que la operación sea más eficiente. e | IVS 








| CAP 


po 


Además de las necesidades de espacio, el contrato de las 
oficinas que actualmente renta, termina dentro de siete meses 
y acaba de recibir un comunicado solicitándole la entrega del 
local al finalizar este plazo. 


DESSA opera con cinco Departamentos: 
= Consultoría 
= Ventas y Soluciones 
= Soporte 
= Administración 
= Recursos Humanos 


¡NOM | Asistente de Nómina 





A A a E E E 
ASIST Asistente o E 





Actualmente cuenta con 35 empleados, en el organigrama 
siguiente se muestra cómo están asignadas las personas a 
cada Departamento. 
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2.8Minuta de inicio - Case 

El Consejo Directivo (Director General, Gerente de Consultoría, Gerentes de Ventas 
y Soluciones, Gerente de Soporte, Gerente de Administración, y Gerente de 
Recursos Humanos), se reunió para iniciar el proyecto del cambio de oficinas y 
determinar los requerimientos que deberá considerar. A continuación presentamos 
el documento que resultó de la junta: 





Cambio de Oficinas No. Proyecto 010100: DESSA 


Junta de Consejo Directivo No. 1 


Inicio de proyecto 


Enrique González | Director General 


























| Pedro López Gerente de Consultoría ¡GC | Consultoría 

| Julio Martínez | Gerente de Ventas y Soluciones GVS | Ventas y Soluciones 

l Paty Morales | Gerente de Soporte GS “Sopote i 
| ¡ Laura Garza | Gerente de Administración | GA ¡ Administración l: 
[Nancy Ruiz Gerente de Recursos Humanos | GRH | Recursos Humanos eel 


E] Pt 





" Este proyecto incluye la adaptación de un edificio de 500 m? 
aproximadamente, el cambio al edificio nuevo (mudanza), y de papelería, el 
desarrollo de la infraestructura de sistemas y los eventos de inauguración 
de las oficinas. 

El edificio deberá entregarse dentro del costo y tiempo planeado. No 
aceptaremos que el cambio afecte ta relación con los clientes y proveedores. 
Al concluir los siete meses deberá estar operando toda la empresa al 100% 
en las nuevas oficinas. Debemos inaugurar el edificio una semana después 
de que empiece a operar. Tendremos dos eventos, uno para empleados y, 
uña semana después, otro para clientes y proveedores. El evento interno 
deberá integrar al personal. 

El edificio debe proyectar la nueva imagen corporativa y enfatizar que 
DESSA es una empresa innovadora y profesional. 

No deberá disminuir la productividad del personal con este proyecto. E. 


Los espacios deberán ser funcionales y que promuevan la integración y la 
comunicación de todo el personal. 

La mudanza deberá ser eficiente, sin obstaculizar la operación. Los equipos 
y muebles deberán estar protegidos y asegurados para no dañarlos. En todo 
este movimiento no debemos afectar a nuestros clientes. 

Se espera que el evento de inauguración para empleados integre al 
AA o a e 

El edificio tendrá la infraestructura necesaria para los equipos 

especializados, voz y datos, y servidor, así como satisfacer las necesidades 
de cada uno de los departamentos. 

Capacitación espera contar con un área que se adapte para entrenamiento, 
tanto interno como externo. 

Antes del cambio, deberán estar funcionando todos los servicios. 


En el evento de inauguración esperamos que haya servicio de alimentos y 
bebidas variados. 


DG 





GS 


GC 
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Nota: 


En el margen izquierdo de la minuta aparecen los números de referencia de 
los temas tratados, y en el margen derecho, el involucrado: quién los aportó. 








se 
“ 











Es conveniente contar con espacios agradables para las juntas con 
dientes y para las juntas de trabajo. Las estaciones de trabajo deben ser | 
amplias y esperamos que haya un ambiente con la iluminación, acústica, | 
aire acondicionado y calefacción, adecuados. 

z A 5 a 
La mudanza deberá hacerse rápidamente y con un orden preestablecido. > 
Dentro del evento de inauguración intemo sugerimos que llevemos a cabo 
alguna actividad para promover la convivencia. 
Este proyecto puede ser utilizado para promover la empresa ante clientes 
y proveedores. 





El espacio asignado para el Departamento de Administración deberá estar 
ubicado en un lugar con acceso controlado. Es necesario que el sistema 
de voz y datos esté operando antes de! cambio para poder trasladar los 
equipos del Departamento. 

El proyecto deberá terminarse sin sobrepasar el monto de inversión 
asignado que es el siguiente: $1,600,000.00 pesos para adaptación y 
construcción; $500,000.00 para mobiliario y equipamiento; $200,000.00 


Hay que monitorear los costos y esperamos realizar buenas negociaciones 
para generar ahorros. Esperamos que la recuperación de la inversión sea 
en el corto plazo. Sugerimos que los costos de los dos eventos de 
inauguración se planeen juntos, para negociar mejores precios. 

El cambio de domicilio fiscal deberá realizarse sin problemas. 

La papelería para facturación deberá entregarse a tiempo. 


Las oficinas deben contar con espacio para entrevistar a candidatos y 
aplicar exámenes. 

Esperamos que al momento de realizar el cambio, la mudanza llevará a 
cabo su trabajo a tiempo, en orden y manejará con cuidado las cosas. 
Esperamos la asistencia de todo el personal de la empresa a los eventos 
de inauguración, que colaboren con sugerencias para planear el evento y 
que lo disfruten. 


El cambio de oficinas no podrá interferir ni en la operación ni en el 
servicio a los clientes, así que requerimos incluir en la planeación una 
logística de cambio de oficinas que facilite la operación. 

Debemos aprovechar este proyecto y organizar nuestro sistema de 
archivos y documentos para la biblioteca de la empresa. 


i 
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1 
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f 
| 
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para los eventos, comunicación y papelería, y $230,000.00 para sistemas. | 
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Las decisiones sobre el proyecto las tomará el Consejo Directivo. El 
Patrotiniador es Enrique González, Director General, y se designó como 
responsable de todo el proyecto y de la adaptación a Mauricio Torres, 
Integrador de Ventas y Soluciones. La responsable de los sistemas será 
Carla Valdez, Ingeniero de Soporte; la responsable de los eventos e 
imagen será Nancy Ruiz, Gerente de Recursos Humanos; y Laura Garza, 
Gerente de Administración, quedará encargada del cambio. 


GC 
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Cuando usted dice 
que espera la 
recuperación de la 
inversión en el corto 
plazo, ¿a qué se 
refiere? (1 o 2 años) 


Logramos la satisfacción 
del Cliente cuando 
formulamos una 
promesa realista de lo 
que podemos cumplir y 
entregamos un poco 
más de lo acordado. 


Yamal Chamoun 


2.9 ¿Cómo documentar las expectativas de los 
involucrados? 

Identificar a las personas y organizaciones que serán 
beneficiadas o afectadas por el proyecto. En nuestro caso, 
identificamos a la Dirección y los Gerentes de Departamentos 
que representan los intereses de toda la organización. 
Además, deberemos considerar, al menos, las expectativas 
de tos clientes y proveedores de la empresa. 


utilizar las siguientes preguntas: 


¿Cuáles su visión del pri to? 


¿Qué aspectos importantes debe cumplir para qüe sea un 
éxito? 


ál ës ef estándar dë Calidad? ¿contra qué se compara? 


¿Cuál debe ser el resultado para que usted considere que > 
tiene la calidad adecuada? 


Precisar respuestas: cuando usted dice y 
“¿a qué.se refiere? 








Para el caso DESSA, las expectativas de clientes y proveedores 
las podremos obtener ya sea preguntándoles formal o 
informalmente o jugando el rol de ponernos en su lugar. 


Considerar desde un principio las expectativas de los 
involucrados clave permite lograr una visión más completa 
del proyecto y evitar una serie de cambios y trabajos 
adicionales que se generan cuando se identifica a destiempo 
que tos trabajos desarrollados no cumplen con las 
expectativas del usuario final o de otras tantas personas que 
pueden influir en el desarrollo exitoso del proyecto. 
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2.19 Mapa Mental de expectativas - Caso 

La figura siguiente representa el Mapa, Mental de involucrados clave y expectativas. 
Aquí cada rama principal representa a los involucrados clave, y las ramas secundarias; 
entregables finales y expectativas de cada uno de ellos (sec. 1.11 - p. 45). 
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A continuación presentamos el Charter del caso donde, en la 
sección 2.12 - p. 62, los involucrados y sus expectativas son 
representados en forma matricial. Este documento presenta 
en la parte superior derecha un número de revisión, que 
iremos actualizando si el alcance o los objetivos del proyecto 
cambian significativamente. Siempre conservamos los 
documentos de revisiones anteriores como apoyo en el 
historial del proyecto. 


2.11 Charter > Caso 


= DESSA S.A. de C.V. requiere cambiar sus oficinas a un nuevo 
edificio en los próximos siete meses por terminación del contrato 
de arrendamiento vigente. Las nuevas oficinas requieren cubrir 
sus necesidades de crecimiento e imagen, de acuerdo con su 
planeación estratégica. 





Requerimos adaptar en siete meses 500 m? de oficinas e 
infraestructura de sistemas adecuada a las necesidades de la 
organización. 

La mudanza deberá realizarse de manera ordenada y sin afectar 
a los clientes y proveedores, quienes deberán estar enterados del 
cambio con oportunidad. 

Entregamos a la Administración toda la papelería de la empresa 
incluyendo el cambio de dirección. 

Debemos organizar dos eventos de inauguración: uno para 
integrar a toda la organización y otro para presentar las oficinas 
a los clientes y proveedores. 











Edificio nuevo adaptado, con los servicios necesarios 
funcionando, mobiliario, equipo e infraestructura de sistemas. 
Cambio de imagen en papelería, coordinación de la movilización 
de la mudanza y aviso oportuno de cambio a clientes y 
provéedores. z 

Un evento de inauguración interno y otro para clientes y 
proveedores. i 

= Toda la documentación del proyecto {(APP™*). 








a Información de la fiesta de aniversario del año pasado. 
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= Cuando así convenga podremos trabajar dos o tres turnos para 
hacer las adecuaciones. 

= El presupuesto será autorizado el 10 de febrero. 

e Podremos reutilizar todo el equipo de sistemas actual. 

* Podremos hacer el enlace con el nuevo edificio por las noches. 

» Todos los empleados ayudarán empacando sus objetos de 
trabajo y pertenencias. 

= El arrendador permitirá dejar, por un mes, el anuncio de cambio 
en la oficina actual. 








= Entregar el edificio actual en siete meses, el 31 de agosto. 

= En ningún momento podemos dejar de dar servicio a dientes y 
proveedores. 

= Las oficinas deberán tener fácil acceso y estacionamiento 

suficiente. ` 

En agosto 31 la oficina deberá estar operando al 100% en el 

nuevo edificio. / 

El presupuesto disponible para el proyecto es de $1,600,000.00 > 

pesos para adaptación y construcción; $500,000.00 para 

mobiliario y equipamiento; $230,000.00 para sistemas y 

$200,000.00 para los eventos, comunicación y papelería. 

= Reutilizar el equipo actual de sistemas. 

= El personal deberá estar localizable en todo momento. 

2 Mantener el enlace de la red todos los días sin excepción, 
durante el cambio realizar las conexiones por la noche. 

= La mudanza deberá hacerse en fines de semana para no 
interrumpir la operación habitual. 

* El diseño de la nueva papelería deberá tener como base el 
diseño actual. 

= El evento de inauguración interno deberá hacerse en viemes por 
la tarde. 

a El evento de inauguración para clientes y proveedores deberá 
hacerse para un máximo de 250 personas y. un día por la tarde 
entre semana, una semana después del evento interno. 


a 





Patrocinador 
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2.12 Involucrados y expectativas — Caso 
Las expectativas que desarrollamos apoyándonos en 
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3» Edificio dentro de tiempo | = No disminuir la 

y costo. | productividad. 


Imagen de innovación y 


































= Estaciones de trabajo 
amplias. 

= Ambiente adecuado. 

« Espacio agradable para 

clientes y juntas de i 


¡ = Mudanza rápida y con un 
orden preestablecido. 


= Contar con la 
infraestruc tura necesaria 
de sistemas. 

í = Tener los servicios 
necesarios para cada 
Departamento. : 

» Área para capacitación i 

interna -extema. 


| = Todos los servidos 
funcionando antes del 
cambio. 


Proyecto dentro de 
presupuesto. 
Recuperación de la 
inversión en el corto 
plazo. 

Ahorros y buenas 
negociaciones. 

Acceso controlado a la 
oficina de Administración. 
Voz y datos operando al 
100% antes del cambio. 


| = Cambio de domicilio fiscal 
sin problemas. 

i » Papelería para facturación a 
tiempo. 











. Mudanza efidente. 

Espacios funcionales que ¿»No afectar a clientes. 
integren y apoyen la vH Equipos y muebles 
comunicación. protegidos y asegurados en 
la mudanza. 





|» Mudanza a tiempo, 
ordenada y cuidadosa. 


Área para entrevistas y 
exámenes. 





i = Servido continuo. 

¡ » Personal localizable. 

| = Que el ambio no afecte a 
| sus proyectos. 


Fád] acceso. 
Estacionamiento 
suficiente. 


i = Gente localizable en todo 
momento. 

| = Que los pagos sean 
puntuales. 


Fádi acceso. 











Mapas Mentales se 


presentan ahora en formato de matriz para efectos de presentación. 
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2.13 Práctica común - Charter 

La práctica común és encargar verbalmente el proyecto a 
Mauricio Torres, Integrador de Ventas y Soluciones, sin 
documentar y a medida que se desarrolla el proyecto, 
aparecen nuevos criterios y expectativas informalmente. Sin 
identificar al resto de los involucrados clave y sus expectativas. 
Mauricio requiere del apoyo del resto de la organización, pero 
muchos están ocupados o tienen otras, prioridades y en el 
afán de cumplir, se inicia y se desarrolla el proyecto pues se 
tiene el tiempo encima. A medida que se avanza, se generan 
las siguientes expresiones: 


Por parte de Mauricio: 


+=: Mis clientes po saben lo que quieren; i 
cambien de parecer continuamente, i 
so los entiendo; todos opiiar:: 

=Sitan sólo cade uno entregara el , 
trabajo que dijo y en la fecha que a A 
dijo. ij A 

= No Hegan a concretar y yo tengo que 
me 


, | Por parte del Cliente: 


= Mauricio no es muy efectivo, 
no entiende lo que yo espero, 

| si tuviera más experiencia 

sabría cómo hacer para que 

las cosas sucedan... 

El no sabe generar las 

E3 opciones para que yo tome 

ea decisiones, no siento que 


haya presentado la 
información adecuada para 


Formalizando el inicio del proyecto reducimos | 
drásticamente este tipo de situaciones | 
incómodas que irremediablemente afectarán | tanto... 
el tiempo, el costo y la calidad del proyecto. 


La importancia de formalizar el inicio radica j 


en compartir la visión con todos los involucrados para 
encauzar sus esfuerzos hacia el mismo objetivo. 


2.14 El Charter nos sirve para enfocar los esfuerzos del 
equipo 

Stephen Covey, en su libro “Los 7 Hábitos de la Gente 
Altamente Efectiva”? menciona como hábito “el comenzar 
con el fin en la mente”, basado en el principio de la visión, 
pues la visión es poderosa. El adentrarse en la sensación de 
visión ofrece a las personas y al equipo el poder y el propósito 
para orientar los esfuerzos y actuar con base en lo que 
realmente une e importa más. 


Tener una visión clara del porqué del proyecto, es decir, lo 
que se espera lograr, permite confirmar el compromiso de 
los involucrados y alinear sus esfuerzos hacia el trabajo en 
equipo. Es saber exactamente a dónde vamos como equipo 
y estar comprometidos para lograrlo. 


poder definir... 
a Si es un proyecto sencillo, no 
entiendo por qué se complica 


Al trabajar en equipo 
no hay nada que 
motive más que 
tener un objetivo 
común, claro y 
confirmado, que 
mantenga a todos 
enfocados en la 
dirección adecuada 
y les permita 
experimentar una 
sensación de logro. 


Yamal Chamoun 
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i — (Verá continuación Supuestos y! y Restricciones). 


El Charter es desarrollado para ser confirmado por el equipo 
ejecutor, donde comúnmente iniciamos la planeación 
definiendo el alcance y confirmando las restricciones de tiempo, 
costo y calidad. 





Esto ¡implica un 
trabajo reiterativo 
que posiblemente 
nos lleve a revisar el 
Charter después de 
haber confirmado, 
durante las etapas 
tempranas del Plan 
del Proyecto, el 
equilibrio de los 
parámetros antes 
descritos. 





2.15 Beneficios del Charter 





Facilita entender-el propósito o de proyecto para así sugerir las | 
mejores soluciones que “ayuden.a fograr.. et éxito del mis 


Permite confirmar las restricciones o marco de trabajo el 
Gerente, tales como: presupuesto, tiempo, calidad, forma de 


Identiífica los: riesgos relacionados con: el desarrollo. del 
Y | Proyecto. 


Otorga lá autoridad al Gerente del P Proyecto frente a > la 
a: tos involucrados.externos 


stablece quién, en este-caso- el Patrocinador. de la empresa; - 
poyará al Gerente como su asesor, superando las barreras 
rganizacionales y facilitando la toma de decisiones. 


Permite entender el objetivo det proyecto a. Cualquier persona. 
que sé integre al equipo posteriormente, manteniéndola 


Recopila información histórica disponible. para identificar 
riesgos y para establecer punis de comparación: 








| 
| 
| 
a 
| 
i 
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2.16 Restricciones y supuestos, ¿para qué nos sirven? 

Es de gran importancia documentar las restricciones del 
proyecto pues limitan el campo de acción del equipo ejecutor. 
No existen proyectos sin restricciones de recursos, de tiempos 
de entrega, de forma de operar, etc. 


La práctica nos obliga a trabajar con un marco de restricciones 
y debemos obtener los resultados esperados, tomando en 
cuenta factores como: 

= Una fecha de entrega final y fechas parciales de entrega. 

= Un presupuesto con un monto máximo. 

= Limitaciones de personal y/o recursos disponibles. 

= Restricciones de horarios de trabajo del personal y/o equipo. 

s Restricciones de limpieza y seguridad del local. 

= Apego a estándares de calidad y metodologías, etc. 


Los supuestos son factores que, para efectos de planeación, 
se consideran como ciertos o reales, aunque será necesario 
confirmarlos. Algunos ejemplos podrían ser: t 


= El Gerente se incorporará tiempo completo al proyecto el 
lunes 15 de febrero. 

= Los fondos estarán disponibles a partir del 25 de febrero. 

= La mayoría de los invitados al evento podrán asistir el 30 
de marzo, etc. 


Al iniciar la planeación es indispensable confirmar dichos 
supuestos y desarrollar planes contingentes en caso de no 
suceder aquéllos, para que no afecten el proyecto. Este tema 
lo incluimos en la sección 3.10 - p. 134. 


2.17 ¿Quién prepara y quién autoriza el Charter? 

El Patrocinador del proyecto prepara y autoriza el Charter. 
Asimismo, identifica y selecciona al Gerente que estará a cargo 
del mismo. 


Si el Gerente del Proyecto es asignado a un proyecto sin 
Charter, éste deberá prepararlo y presentarlo al Patrocinador 
para su aprobación. 
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2.18¿Qué pasa si las expectativas 
cambian? 

Es difícil concebir proyectos que a lo largo de 

su desarrollo no sufran cambios. 


Dado que todo proyecto es único y sus 
características requieren ser gradualmente 
desarrolladas, el. mismo proceso implica 
asimilar la información y ajustarla según 
obtengamos más profundidad en su 
conocimiento. Por lo tanto, es de esperarse 
el cambio de expectativas y/o requerimientos. 


Considerando esto, lo importante es cómo 
administrar dichos cambios para asegurar que 
añadan valor al proyecto, pues es común 
recibir instrucciones o sugerencias de parte 
del Cliente o involucrados clave sobre cambios 
percibidos como positivos, cuando en realidad, 
después de evaluarse, comprobamos que no 
añaden el valor «esperado, o existen otras 
alternativas que puedan aportar más 
efectivamente al valor esperado. 


2,19 ideas finales sobre el Charter 
Generalmente es difícil lograr integrar al 
comienzo toda la información requerida en el 
Charter; lo cual nos lleva al proceso de analizar 
y confirmar lo que efectivamente pretendemos 
lograr. Pensamos que realmente sabemos lo 
que queremos, mas al iniciar el proceso de 
documentación, nos damos cuenta de la 
necesidad de afinar y definir nuestras 
expectativas sobre el proyecto. Asimismo, al 
compartir esta visión, los demás involucrados 
revisarán y complementarán la información 
hasta lograr una descripción que 
objetivamente tenga sentido y nos 
comprometa. 


Al no desarrollar ei Charter, todo este proceso 
de análisis y definición se irá presentando 
informalmente sobre ia marcha, generando 
confusión y  retrabajos pues nos 
encontraremos con muchos cambios y 
opiniones encontradas y/o conflictivas. 


Por todo ello, no tiene sentido obtener la 
información a cuenta gotas sin elaborar el 
Charter. jt 


Además, establecer el propósito y las 
expectativas sobre el proyecto, permite que 
el equipo haga lo que se requiere hacer para 
lograr el objetivo, como en el caso del hotel 


pos e E uaaa A a 
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2.20 Resumen 
Identificar a los involucrados en nuestros proyectos y conciliar 
sus expectativas facilita entender la misión por cumplir y 
alinear los esfuerzos del equipo, asegurando contar con 
objetivos viables. 


La práctica común de no formalizar el inicio dificulta el 
cumplimiento de las expectativas de los involucrados, además 
de que obstaculiza que el encargado del proyecto y su equipo 
adquieran la visión completa de los objetivos por cumplir. 


La elaboración del Charter nos permite fórmalizar el inicio de 
nuestro proyecto, documentando la necesidad del negocio, 
sus objetivos y riesgos. Asimismo, promueve las soluciones 
propositivas al compartir la visión en equipo. 


En este capítulo introducimos el caso de estudio del cambio 

de oficinas para la empresa DESSA, que será desarrollado a J 
lo largo de este libro, ejemplificando las técnicas y 
herramientas incluidas en el Método Escala", 


En el Anexo 1 - p. 229 presentamos un resumen con las  * 
recomendaciones para aplicar esta Guía en proyectos de 
diferentes grados de complejidad. 


2.21 Cuestionario 


No. dE 2. 


¿Cuáles son las cinco causas que originan 
los proyectos? 


2.21.2 | ¿Cuándo elaboramos el Charter? 


2.21.1 








2.21.3 | ¿Qué elementos incluye el Charter? 


¿Qué preguntas debemos formular para 
2.21.4 | obtener las expectativas de los 
involucrados? 








2.215 ¿Qué entendemos por supuestos? 





2.21.6 | ¿Qué entendemos por restricciones? 


¿Quién prepara y quién autoriza el 











RRE Charter? 
2.21.8 | ¿Cuáles son las posibles consecuencias 
ES de no elaborar el Charter? 
` 2.21.9 i ¿Qué beneficios aporta el Charter? 






¿Qué entendemos por información 
histórica y para qué nos sirve? 


2.21.10 








Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOKY Guide 
2000 EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. P. 53. 


Fuente: Stephen Covey, LOS 7 HÁBITOS DE LA GENTE ALTAMENTE 
EFECTIVA. México. Editorial Paidos. 1996. P. 122. 








o Ro 


SUS on 


a a . : -o 


-o 


o o a . o o o a Lon a 
a Y a E eo por -o a o 
o -o E a a o 7 a e a 
E o i r -o 


a o 


da -o pd o o 


he pd 
os 


o 
ón O 


= 


a 
on 


e 


o 


Ss 


o 


o PE 


== 


O A O a a e 


ea — de 


De 


O 
E a 



































Cómo desarrollar el Plan del Proyecto | 71 


Capítulo 3 


Cómo desarrollar el Plan del Proyecto 


3.1 Objetivos generales 

=« Comprender la importancia del Plan del Proyecto como 
herramienta que guía la ejecución y el control, facilita la 
comunicación efectiva y establece los criterios para medir 
el desempeño del proyecto. 

= Comprender qué documentos integran el Plan y cómo 
elaborarlos: 
v Por qué es importante y qué procedimientos incluye. 
v Describir paso a“paso el proceso para su desarrollo, 
v Aplicar cada una de las herramientas que integran el 

Plan en un caso práctico. 


3.2 introducción 


` Partiendo de los objetivos, entregables y expectativas - 


documentadas en el Charter, lo cual nos indica qué 
pretendemos lograr, iniciamos el desarrollo. del Plan del 
Proyecto que incluye las estrategias y esquemas de cómo 
vamos a lograrlo. Obtendremos un documento que contiene 
las nueve áreas descritas en el capítulo 1, en forma integrada, 
que nos servirá como guía completa y congruente para 
ejecutar y controlar el proyecto. 


El Plan del Proyecto funciona como un plan de vuelo o 


navegación contra el cual compararemos el avance, para : 


evaluar periódicamente el desempeño del proyecto. 


Muchas empresas establecen sus objetivos y desarrollan un 
plan de negocio para alcanzarlos, tomando en cuenta todas 
las áreas que lo influyen como: ventas, recursos humanos, 
mantenimiento, operación, etc. En nuestra metodología 
aprendimos a establecer los objetivos en el Charter del 
proyecto y ahora desarrollaremos un Plan del Proyecto, 
comparable. al plan de negocios, donde de manera. similar 


- consideraremos las nueve áreas que afectan todo proyecto. 


inicio 





cierre 


Después de 
visualizar la misión 
por cumplir y sus 
objetivos, en la 
planeación 
elaboramos el Plan 
del Proyecto que 
prevé el cómo 
vamos a lograrlos. 
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—— pin T 
me ejecución 






% avance 


E tiempo 
Es E 
$ À 


corte 0 corte 1 


balance 
A-T-$ 








ejecución 


— - acción correctiva 







% avance 


tiempo 


ċorte 1 


balánce 
A-T-$ 


plan $ *F 
ejecución 
— — - acción correctiva 









% avance 


tiempo 






corte 0 corte 1 


balance 
A-T-$ 


La figura 1 ilustra un plan de vuelo donde el 
eje vertical, grafica el porcentaje de avance 
y el horizontal, la línea del tiempo. El punto 
a es donde nos encontramos, y el punto b, 
es nuestra meta (establecida en el Charter). 
En el eje de tiempo nos muestra el equilibrio 
A-T-$ (Alcance-Tiempo-Costo), que debemos 
realizar periódicamente para asegurar el 
cumplimiento de acuerdo con los parámetros 
establecidos en el Charter (corte 0). La curva 
en forma de media campana, representa el 
plan de vuelo (Plan del Proyecto integrando las 
nueve áreas), el cómo llegaremos del punto 
a al b. La linea punteada representa la 
ejecución, donde en la fecha de corte 1 
comparamos lo ejecutado (20%), contra lo 
planeado (25%), identificando una desviación 
de -5% (control). £ 


En la figura 2 establecemos la acción 
correctiva (planeación adicional), y la llevamos 
a cabo (ejecución), para volver a tomar el 
rumbo. En la fecha de corte 2, hacemos otra 
comparación de lo ejecutado contra lo 
planeado, y al no encontrar diferencia, 
seguimos con la ejecución. + 


La figura 3 muestra la banda de margen o 


tolerancia, dado que es poco realista -el 
pretender que no se presenten desviaciones. 
En un vuzio, el avión se encuentra el 95% 
del tiempo fuera de la trayectoria planeada, 
pero continuamente el piloto conoce sus 
puntos de referencia y sus límites para actuar 
oportunamente y asegurar el cumplimiento 
de los objetivos. 


Práctica común - Plan del Proyecto 








iia 


ib a a 









¿Para qué 
sirve? 


e 
Me 
D 


Qu: 


ncluye? 


¿Cómo 
desarrollarla? 


¿Cuándo | 
utilizarla? | 








n 
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Guía la ejecución y el control del proyecto. 
Establece el estándar o punto de referencia 
contra el cual evaluar el apego al cumplimiento; 
en otras palabras, el éxito del proyecto. 

Facilita la comunicación entre los involucrados. 
Documenta los criterios de las nueve áreas y su 
aprobación. 





Documentos y herramientas utilizadas en la 
planeación: 
“ Alcance: 
x Charter 
» Declaración del Alcance 
= WBS (Work Breakdown Structure) 
» Recursos Humanos: 
a Diagrama Organizacional del Proyecto 
= Matriz de Roles y Funciones 
- Comunicación: 
= Matriz de Comunicación 
z Calendario de Eventos x 
= Estatus Semanal 
= Reporte Mensual 
"= Tiempo: 
2 Programa del Proyecto-Ruta Crítica 
= Costo: 
- a Estimados de Costos 
= Presupuesto Base — (Baseline) 
*= Programa de Erogaciones - Flujo de Efectivo 


= Calidad: 
= Listas de Verificación - Diagrama 
Causa/Efecto 
a Análisis de Precedentes - (Benchmarking) - 
= Riesgo: 


= Mapa de Riesgos 
= Matriz de Administración de Riesgos 
1 Abastecimientos: 
= Matriz de Abastecimientos 
Integración: - 
= Control de Cambios 
= Lecciones Aprendidas 


A partir del Charter, elaborar la Declaración del 
Alcance e ir integrando el WBS y cada uno de los 
planes de cada área. En este capítulo explicamos 
paso a paso cómo integrar las herramientas de 
cada área al crear el Plan del Proyecto y al final 
del capítulo incluimos un resumen. 

En el Anexo 2 - p. 233 incluimos diagramas de 
referencia rápida que facilitan el desarrollo del 
Plan del Proyecto. 


Elaborarla en la planeación y actualizarla a lo 
largo del proyecto. > 
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Mapa Mental del Plan del Proyecto 


saa 
¿2 PS | Charter 
AGA e Alcance / Declaración del Alcance 
Control de Cambios WES 


Lecciones Aprendidas 


Matriz de 


Integración 


Diagrama 
== Organizacional 


<= Recursos Humanos del Proyecto 


Matriz de Roles 


Al imi y 3 
A A Funciones 


Mapa de Riesgos 


Matriz de 





Comunicación 


4 e Calendario de 
7 i Comunicación Eventos 
Estatus Semanal 


Matriz de Riesgo 


Administración de 


Riesgos 


Lista de Verificación - 
Diagrama Causa/Efecto 


Análisis de Precedentes - 
Benchmarking 


Reporte Me: 


Tiempo Programa del Proyecto / * 
Ruta Crítica 


Calidad 


Estimados de Costos 





Presupuesto Base (Baseline 


Programa de Erogaciones - 
Flujo de Efectivo 


A continuación revisaremos cada una de las áreas que 
integran el Plan del Proyecto, presentando sus objetivos, 
conceptos y herramientas, aplicados al caso DESSA 
presentado en el capítulo anterior en la sección 2.6 - p. 54. 





3.4.1 Objetivos de la Administración del Alcance 
Asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y 
sólo el trabajo requerido para terminar el proyecto 
exitosamente. 


A continuación presentamos dos herramientas para la 
planeación del alcance: 

> Declaración del Alcance. 

3 WEBS. 
Es importante recordar que con base en los objetivos y 
expectativas documentadas en el Charter, empezaremos a 
desarrollar un mejor entendimiento del alcance del proyecto 
hasta llegar a definirlo completamente, y debemos ser 
cuidadosos de no incluir más trabajo o alcances de lo realmente 
requerido para terminar el proyecto de acuerdo con las 
expectativas del cliente. En otras palabras, sólo se deben 
incluir trabajos que añadan valor y estén alineados a los 
objetivos por cumplir. Por ejemplo, en los eventos de 
inauguración del caso, para cumplir las expectativas de los 
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involucrados, no será necesario organizar una fiesta fuera 
de la ciudad, con todo lo que eso implica en gastos y tiempo. 


Iniciamos el Plan del Proyecto con el área de Alcance, que 
está representada en el Modelo Escala** como el vértice 
superior del triángulo, pues dependiendo del tamaño del 
proyecto podremos estimar tanto el costo como el tiempo 
requeridos; ambos iconos están representados en los 
vértices inferiores del triángulo contiguo. 


3.4,2 Declaración del Alcance 

A partir del Charter, el Gerente y su equipo podrán ampliar la 
Declaración del Alcance del proyecto para asegurar que el 
Cliente, el Patrocinador y el equipo confirmen cómo serán 
los entregables del proyecto. Partimos de 


entregables finales y expectativas, donde  - detalle 
descompondremos dichos entregables en sub- ~ definición 
entregables o entregables parciales con sus : 
descripciones y criterios de aceptación. / i 


La Declaración del Alcance es como realizar 
pequeños Charters de cada entregable final, | + 
desglosándolos, describiéndolos, especificando ión 
cómo deben quedar para ser aceptados por el 

Cliente. De esta forma estabiecemos los 

criterios de aceptación. 


Es importante que los entregables que elaboremos cumplan 
con el criterio SMART, acrónimo que explicamos a 
continuación: 
eSpecífico, Medible, Acordado, Realista y en el Tiempo 
establecido. 


Mucha de la información contenida en la Declaración del Alcance 
la desarrollamos detalladamente a lo largo de la planeación 
del proyecto. El buscar aplicar el criterio SMART a los 
entregables y sub-entregables nos orienta para clarificar las 
expectativas por cumplir. Por ejemplo: para el evento de 
inauguración con clientes, si revisamos el entregable referente 
a la música, podríamos describir que ésta sea agradable y en 
contexto con la reunión; sin embargo, esto no aclara si es música 
en vivo, por cuánto tiempo, si requiere micrófono para el maestro 
de ceremonias, etc. 








=» Música agradable y en el 
+ Tipo: jazz y clásica; | contexto de la reunión. 
4 4 horas, de 9:00} à 
= Descansos gde 10. 
hora. 
3 Música en discos compactos i 
durante descansos. l 
= Micrófono para maestró de i 





alcance 





” 


© 


tiempo 


Charter 
entregables finales 
expectativas 





Declaración del Alcance 
sub-entregables 
criterios de aceptación 
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Durante el desarrollo de la Declaración del Alcance, hay 
entregables que requieren de mayor análisis para definirlos 
con el criterio SMART, dado que cada proyecto es único y sus 
características las definiremos gradualmente. Dichos 
entregables quedarán determinados en las etapas 
tempranas, a medida que avanza el proyecto. 





¿Para qué | = Asegura que tanto el Cliente como el 

sirve? | Patrocinador y el equipo del proyecto 
confirmen cómo serán los entregables finales 
del proyecto. 


entregables con el criterio SMART. 
Criterios de aceptación para entregables 
finales y sub-entregables. 

1 Fases del proyecto, cuando así convenga 
(sección 3.4.7 - p. 78). 


¿Qué induye? | = Descripción de los entregables finales y sub- 
I 
Í 


¿Cómo = Descríbiren dos o tres párrafos cada uno de 

desarrollarla? los entregables finales. 

a Determinar los criterios de aceptación de cada 
entregable final. 

| = Definir las fases del proyecto cuando así sea 

| conveniente. 

e Utilizando la técnica de Mapa Mental, obtener 
sub-entregables de cada fase del proyecto o 

| directamente desglosar cada entregable final 

en 3-6 sub-entregables. 

| = Describir cada sub-entregable. 

| * Determinar los criterios de aceptación para 

| cada uno de los sub-entregables. 





¿Cuándo = Estableceria durante el desarrollo del Plan y 
utilizarla? actualizarla a lo largo del proyecto, en caso de 
| que cambie el Alcance. 


3.4.4 Entregables de la APPwR 

Es importante notar que cada proyecto y cada fase del 
proyecto tienen dos clases de entregables. Los entregables 
del proyecto (productos y servicios), así como los entregables 
de la APP** (Charter, calendarios, reportes, planes, etc.), pues 
todo proyecto requiere una administración ya sea formal o 
informal. 


En la siguiente figura ilustramos un Mapa Mental de entregables 
finales con criterios de aceptación, incluyendo los entregables de la 
APP™R. 


Criterio de Entregables del proyecto Criterio de 
Aceptación 1 Entregable Final 1 Aceptación 1 


Entregable Final 2 
Criterio de y EnHreganie Himar a. 
Aceptación 2 
















Criterio de 
Aceptación 2 


Entregables de la APPMR 


Entregable Final 1 APP "R Criterio de 
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3.4.5 Mapa Mental de la Declaración del Alcance - Caso 
En forma de Mapa Mental ejemplificamos cómo, partiendo de 
los entregables finales, desglosamos cada uno de éstos en 
sub-entregables e integramos sus criterios de aceptación. 


completo, — Sub-entregables 4 E brograma de 
actualizado y Charter entregable necesidades 
firmado por el entregable final 1 
Director Genera] final 4 Adapta 
criterios de Plan de APP™ del Edil 
aceptación Proyecto 












diseño 
arquitectónico 
e ingenierías 












construcción 
archivos del mobiliario 


proyecto 











sistemas 
sub-entregabies 1 


concepto y 
logística 


invitaciones 
banquete 






sub-entregables 2 


Eventos de mudanza 


A Inauguración 








música y 












sonido anuncio 
fotografía y. | Entregable entregable 7 
video final 3 final 2 


medios de 
comunicació: 


sub-entregables 3 


3.4.6 Ciclo de vida dei proyecto 

La figura inferior a la derecha representa un ciclo de vida 
común para una gran cantidad de proyectos. Aquí el eje 
vertical representa el porcentaje de avance y el horizontal, 
el tiempo. La duración del proyecto la podemos dividir en 
fases, y cada fase, en entregables y sub-entregables de cada 
una. 

Todos los proyectos tienen un ciclo de vida. Inician, se 
desarrollan en varias etapas o fases y terminan. Las fases 
del proyecto pueden traslaparse, subdividirse o reagruparse; 
sin embargo, ninguna puede ser eliminada sin acarrear fuertes 
problemas a las siguientes fases. 


aid Fases 





ció Prediseño. 
de una SS = Diseño. 
residencia | * Construcción. 
-o | = Equipamiento y 
movilización. 
Desarrollo ¡ = Desarrollo del 
de un curso concepto. 
z Diseño del curso. 
= Pruebas piloto. 
< Producción del 
material. 
= Implementación. 
= Cierre. 


«— sub-entregables 
e) A— entregabies finales 


| 
| 















% avance 
— entregables fase 2 


i 


«+ entregables fase 1 


| 
| 
| 
| 
| 
i 
| 


fase 1 fase 2 fase 3 


A A 
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3.4.7 Entregables por fases 

Muchos proyectos los podemos dividir en fases. A continuación 
presentamos un Mapa Mental con los entregables por fases, 
en el que cada una de ellas incluye sub-entregables y criterios 
de aceptación, así como los entregables de la APP", 


entregables 
de inicio 







entregable 
entregables 
de planeación 





sub-entregable 1 









entregables 
de ejecución 


entregables 
de control 











entregables 
de:cierre 


entregable 
fase 2 


sub-entregable 1 





sub-entregabie 2 sub-entregable 2 


3.4.8 Declaración del Alcance - Caso 
En las tablas siguientes podemos apreciar el desglose de 
cada entregable final en sub-entregables, donde describimos 
Cada uno de ellos en forma breve, incluyendo su criterio de 
aceptación. Cada tabla. muestra la Declaración del Alcance 
de cada entregable final. 


Este ejercicio permite al equipo confirmar el Alcance del 
proyecto, antes de definirlo con detalle. 
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Administración 
del Proyecto 


Entregabtes Finales 


Eventos de 
Inauguración 













o Ea clas 





Descripción 

Edificio con un área 
mínima de 500 m? con 
los siguientes requisitos: 
Espacios funcionales 
que propicien una 
operación integrada 
con todo el personal. 
Infraestructura 
necesaria para los 
equipos especializados, 
voz y datos, servidor, 
equipo y sistemas para 
la administración del 
conocimiento, etc. 
Espacios agradables 
para atención a 
clientes, entrevistas y 


Análisis de todos los 
requisitos de espacio, 
servicios y acabados para 
cada Departamento. 


Solución de espacios y 
servicios de acuerdo con 
el programa de 
necesidades y al 
concepto de innovación y 
profesionalismo. 
Ejecución del proyecto 
arquitectónico, 
instalación e 
implementación de todas 
las ingenierías, equipos y 
sistemas. 


Muebles adecuados para 
cada uno de los espacios 
definidos en el programa 
de necesidades. 





istema de Voz y Datos. 
Red de Voz y Datos 
instalada para todo el 
personal, incluye 
cableado. eauipo. 


a 
* Entrega definitiva del edificio el 31 
de agosto. 


¿ * Cumplir con las especificaciones y - 





| Análisis completo y acordado de cada 


el paquete de diseño. 

= Todos tos sistemas y servicios 
operando al 100% para el 31 de 
agosto. , 


¿una de las áreas de la empresa 
| especificando tamaño de espacios, 











Í 
i 
i 





requerimientos de servicios y 
acabados con recomendaciones por 
arte del arquitecto. 
Planos completos, a tiempo, 
numerados, con catálogo de 
conceptos y cuantificaciones 
detalladas. Incluir memorias de 
cálculo, especificaciones y estimados 
de costos de cada especialidad. 


| Apego a estándares y 
¡ especificaciones aprobadas. 


Entregas parciales y final en las 
echas autorizadas. 

nstalaciones y servicios operando al 
100%. Inversión dentro de 
presupuesto autorizado. Garantía de 
calidad por un año. 

Estaciones de trabajo no menores a 








(2.25 m? instaladas completamente 
j para el 21 de agosto. Esperamos 


garantía por 3 años. Sillería 
ergonómica ajustable y de uso rudo, 
on tapiz oscuro y tavable. 

Todos los sistemas y servicios deben 
operar al 100%. 

Todas las estaciones de trabajo listas 
para conectar los equipos. 





estándares de calidad aprobados en | 
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Adaptación 
del Edificio 










Entregables Finales 


Eventos de 
Inauguración 






Descripción 
Mudanza ordenada y i 
segura de todo el i 
mobiliario y equipo i 
existente a reutilizar. | 
| 
i 
i 


Entregable Final 2 


` 


Anuncio de cambio en el 
edificio (por un mes), y 
por teléfono y en persona 
para clientes y | 
proveedores. ; 
Papelería actualizada: | 
facturas, hojas w $ 
membretadas, sobres, | 
i 
| 
i 
; 
Í 


legajos y tarjetas de 
presentación para todos 
los empleados. 


Descripción 
Desmontaje, movilización y 
montaje en edificio nuevo. 


Sub-entregables 








1 

; 

} 

| 

i 

l 

$ 
Anuncio en el exterior de la | 
oficina actual, aviso | 
personalizado a clientes y t 
proveedores y grabación en | 
contestadora. | 
| 

| 

E 

| 

T 


Criterio de Aceptación 


| = Servicio de mudanza con 


seguro, que incluya 
desmantelamiento, 
movilización y montaje en 
nuevo edificio. 


| = Anuncio de cambio durante un 


mes en las oficinas actuales, 
1 utilizando el manual de 
identidad nuevo. El anuncio 
debe incluir: nombre, 
dirección, teléfono, página de 
Internet. Sin faltas de 
ortografía y sin defectos. , 
Deberá entregarse a tiempo. 


Criterio de Aceptación 
Mudanza del equipo, mobiliario, 


| etc., todo completo y sin daños. 
¡ Entrega a tiempo y con todo 

| instalado en su lugar, sin cajas, 
* sin empaques ni cartones 

+ sueltos y olvidados. 


i Anuncio exterior de 3 x 2.5 


metros de acuerdo con el 
manual de identidad, en el fugar 
más visible para eł público. 
Entrega personalizada de aviso 
de cambio a clientes y 
proveedores según lista por 
aprobar. 

Grabación telefónica durante un 
mes con aviso de cambio e 
información compieta de la 
ubicación de las nuevas oficinas. 





Tarjetas de presentación, 
hojas membretadas, sobres 
y legajos con la información 
actualizada de la empresa. 
Cambio de domicilio fiscal y 
facturas con la información 
actualizada. 











Todos los directivos y gerentes 
contarán con tarjetas de 
presentación nuevas 15 días 
antes de la inauguración. 

El Depto. de Administración 
deberá contar con toda la 
papelería fiscal con la nueva 
dirección para el 15 de agosto. 


¿ Impresión-en offset con los 

¿ tonos que marca el manual de 
` identidad y en el papel bond u 
` opalina según el tipo de 

| producto. 
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Administración 


Adaptación 
del Proyecto del Edificio 






























{| * Dividiremos la 

¿ — inauguración en dos 
eventos, uno para el 
personal de la empresa 
con sus parejas y otro 
donde además de los 
empleados, invitemos a 
clientes y proveedores. 
Para cada evento se 
debe considerar: 
servicio de banquete, 
música, invitaciones, 
fotografía, video y 
publicidad. 


ia 
Definición del concepto 
de los eventos. 


do mo. 
Diseño, lista de invitados 

y entrega de 

invitaciones. 


Alimentos y bebidas 
suficientes para cada uno 
de los eventos. 


Música de ambientación 
y micrófono para el 
maestro de ceremonias. 


Registro fotográfico y 

| Video para cada evento. 
Publicación en los diarios 
y en la Internet. 





y de alta resolución. 








Al 


Criterio de-Aceptación- 
= Los eventos deberán poseer la 
misma calidad y ambiente que la 
fiesta de aniversario del año pasado. 
Música en vivo con servicio de cuatro 
horas, y con música de CDs en los 
descansos. 
Dos estaciones para bufete 
internacional y barra libre de bebidas 
y refrescos. 
Durante el evento deberá haber 
bebidas variadas. 
Los alimentos deberán tener la 
calidad especificada y servirse a 
tiempo. 
Mesas redondas para mayor 
integración de los asistentes y sillas 
cómodas. 

erio de Acepta: e : 
Logística y concepto igual a la fiesta de 
aniversario del año pasado, con dos 
estaciones para bufete y meseros para 
servir las bebidas. 
Diseño de invitación sencilla y de 
acuerdo con el manual de identidad de | 
la empresa. 
Entrega de invitaciones con tres 
semanas de anticipación y confirmar 
asistencia dos semanas antes de los 
eventos. da | 
Alimentos servidos a la temperatura 
especificada según el platillo 
seleccionado. 
Deberá haber alimentos y bebidas | 
suficientes para todos los asistentes. | 
Música en vivo, servicio de cuatro 
horas, con música de discos 
compactos en los descansos. 
El sonido deberá incluir un micrófono y 
probarse con anticipación para su buen 
funcionamiento. 
Las fotografías y video serán digitales | 


1 


Anuncio de una página en la sección 
de negocios de los diarios nacionales, | 
con el logotipo de la empresa y con 
una reseña del evento. 

Fotografías y reseña del evento en la 
página de Internet de la empresa. ] 





sl 


] 
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SO ELY 
Documentación completa de 
todo el proceso de acuerdo 
con las nueve áreas. 
Reporte final del proyecto. 
Evaluación final del proyecto 
con más del 85% del total de 
puntos. 

Documentación de Lecciones 
Aprendidas. 


o a 
Documento completo, 
actualizado y firmado por el 
Director General. 


pLEy 
e Proyecto completo a 

1 tiempo, en costo y en 
calidad. 

= Involucrados satisfechos. 

= Información de todo el 

proceso del proyecto, 

bases de datos, y reporte 

final. 

= Lecciones Aprendidas. 


e EAS 



























Descripción 
Documento de inicio del 
proyecto. 












Documento con la información 
de la planeación de las nueve 
áreas de la Administración 
Profesional de Proyectos, 
actualizado y firmado por el 
Director General. 


Documentos de planeación 
de todo el proyecto, 
integrando las nueve áreas 
de la Administración 
Profesional de Proyectos. 














Deberemos recibir Estatus 
Semanales y Reportes 
Mensuales, así como un Reporte 
Final 10 días después de la 
inauguración. Entregar dentro 
de dicho reporte las Lecciones 
Aprendidas. 

La información deberá ser 
completa, veraz, clara, 
oportuna, ordenada de acuerdo 
con las nueve áreas y con su 
índice correspondiente. 


Documentación de todo el 
proceso del proyecto. 


| 
| 














En las etapas tempranas del proyecto, durante el desarrollo de la 
Declaración del Alcance, es cuando tenemos la mayor oportunidad 
para lograr ahorros significativos. 





3.4.9 Capacidad de ahorro 

En la siguiente gráfica el eje vertical izquierdo representa la 
capacidad de ahorro, y el derecho, los costos acumulados. El 
eje horizontal inferior representa la duración del proyecto 
dividida en tres grandes fases: prediseño/diseño, 
implementación y operación/mantenimiento. 


La curva de media campana muestra el comportamiento de 
los costos acumulados a través del proyecto. En ella podemos 
analizar que en la primera fase (prediseño/diseño), 
generalmente los costos incurridos son menores (menos de 
10% del total), y en la segunda fase (implementación), los 
costos son mayores. En contraparte, la curva punteada 
decreciente y el área bajo la curva representan nuestra 
capacidad de ahorro, que en la primera fase es mayor y en la 
segunda es menor, por lo cual concluimos, como indicamos 
en el eje horizontal superior, que en la fase de menores costos 
tenemos las mayores 


592596 





oportunidades de ahorro, y en 
la 24 fase, de mayores costos, 


NS 





tenemos la menor capacidad 
de ahorro. En la tercera fase {-) costa 





(+) capacidad () capacidad 
de ahorra de ahorro 
(+) costo 





(operación/mantenimiento), 
es en la que obtendremos los 
resultados, pues los costos 
pueden seguir creciendo 
(curva punteada ascendente), 
dependiendo de la calidad y capacidad 
eficiencia, tanto del diseño, e ahorro 
como de la implementación. 
Por ejemplo, podemos 
terminar la construcción de 
una residencia, y tres meses 
después, darnos cuenta de 











que necesitamos instalar más 





[ operación/mtto. 











equipo de aire acondicionado 
pues la capacidad del existente no es suficiente, o requerimos 
volver a aplicar impermeabilización debido a goteras, etc. 


En el caso de un edificio, en la 1% fase definimos: 


= El tamaño y número de pisos (6,000 m? en 10 pisos de 
600 m* c/u, o en 6 pisos de 1,000 n? c/u). 
= El sistema constructivo (acero, concreto reforzado, 
prefabricado, etc.). 
= El sistema para limpieza de fachada. 
= Etc. 
Estas decisiones tienen serias repercusiones en costo, pues entre 
varias opciones podremos encontrar diferencias mayores al 20%. 
Asimismo, si no consideramos un adecuado sistema para limpieza 
de fachadas, la fase de mantenimiento heredará muchos 
problemas. 


Sin embargo, una vez definido el diseño y el sistema constructivo, 
con alcances claros v nraveedares ennfiahles. lae rntizarinnac da 
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costo 
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Con base en este análisis podemos concluir que: el 
desaprovechar las etapas tempranas del proyecto para 
optimizar costos, sería como renunciar a nuestra oportunidad 
de ahorrar y obtener mejores resultados. El proceso de 
planeación expuesto considera generar ahorro a través de 
un esquema ordenado, ágil y práctico. 


En el ejemplo anterior, el invertir un par de meses de 
planeación en optimizar los sistemas constructivos, puede 
resultar en ahorros superiores al 20% del costo total. 
Supongamos que la vida útil del proyecto, 
conservadoramente, sea de 20 años (240 meses), eso 
implicaría 2/240 = un 0.83% del tiempo invertido a cambio 
de ahorros en costos en el corto plazo y mejor funcionamiento 
en el mediano y largo plazos. 


costo 


¿Uso del proyecto = 20 años.——————> : 









Tiempo invertido en 1 planeación Sobre costos - planeación deficiente : 
ja . i 


0.83% def ciclo de vi 


Término del desarrollo 





Pza y 29 fases! 3 fase tiempo 


3.4.10 Ingenieria de Valor 

Es una técnica para lograr identificar, organizada y 
creativamente, costos innecesarios en el producto o servicio, 
tomando en cuenta el ciclo de vida de! proyecto. Consideramos 
costos innecesarios aquellos que no aportan calidad, uso, 
garantía, apariencia o características establecidas por el 
cliente. El objetivo de la Ingeniería de Valor es reducir costos, 
manteniendo o mejorando el valor del material o sistema. 


En las etapas tempranas del proyecto, comparamos las 
diferentes alternativas de solución al definir el Alcance. 


Analicemos el siguiente ejemplo de un edificio para 
estacionamiento: 
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Estructura metálica con | Estructura de concreto 


losa de concreto 


con losa sólida y 


soportada por viguetas | trabes. 
de acero (joist). i 


iọ para estacionamienti 
e sistemas : 


10 (1 al 10) 
9.5 (1 al 10) 


10 (1 al 10) 


10 (1 al 10) 








Costo = costo i 





En este caso consideramos los 
siguientes costos subsecuentes más 
relevantes: (1) Mantenimiento y (2) 
Seguros. El seguro para estructuras de 
concreto es más económico por su mayor 
resistencia a incendios y requiere de 
menor mantenimiento que una 
estructura metálica, 


La alternativa óptima, presentó además 
una mejor apariencia arquitectónica en 
comparación con la propuesta original. 


En el ejemplo anterior podemos 
visualizar que para seleccionar el sistema 
constructivo del estacionamiento 
analizamos varias alternativas de las 
cuales la óptima, para este caso en 
específico, arrojó un ahorro de 22% en 





fi 
Zd 
9,000 dólares 7,000 dólares ¡ 


2.86 


8 (1 al 10) i 10 (1 al 10) | 
6 meses j 6 meses 





ial (12 y 22 Fases} + costos subsecuentes (32 Fase) 


Nota: 


r 
| 
| Aquí consideramos que evaluamos 
| varias alternativas y presentamos la 
| mejor de ellas. 

1 Para obtener las cifras 2.17 y 2.86 en | 
| lá celda “Valor” multiplicamos los t 
resultados por 1.000 para ilustrar 
mejor la comparación. 


Los resultados de este análisis NO 
DEBEN aplicarse a todos los 
proyectos. Habrá que revisar las 
condiciones de mercado, la estrategia 
de contratación, el diseño, las 
condiciones del terreno, entre otros 


| 

| 

j 

| 

factores importantes. i 
i 

} 


| 
{| 
| 


costo en comparación con el diseño original, sin sacrificar el valor del proyecto, y 
mejorando su apariencia. Asimismo, confirmamos la capacidad de ahorro existente 
en las etapas tempranas del proyecto. Una vez que definimos el sistema constructivo 
para el estacionamiento, las propuestas económicas no podrán variar más allá de 
un 5% entre una y otra, a menos que el Alcance esté confuso o no hayamos realizado 
una adecuada selección de proveedores. La opción de no realizar la Ingeniería de 
Valor presentada implicaría el dejar de ahorrar un 22% del costo de esta partida 


tan sianificativa del proyecto. 















































La Ingeniería de Valor la aplicamos en todo tipo de proyectos, 
según el caso, algunas de las áreas como alternativas de 
valor pudieran ser las siguientes: 

= Alternativas de estrategias de contratación. 

= Alternativas de materiales. 

a Alternativas de métodos. 

= Alternativas de diseño. 

Alternativas de Alcance. 

= Descuentos en materiales. 

= Otros. 


3.4.11 WBS - Work Breakdown Structure 
El WBS es un acrónimo que significa “Work Breakdown 
Structure”, o desglose estructurado del trabajo. 


Partimos de la Declaración del Alcance, luego obtuvimos los 
entregables finales y sub-entregables, con sus descripciones 
y criterios de aceptación. Después confirmamos las 
expectativas con el Cliente, con el Patrocinador y el equipo. 
Ahora nos toca desglosar aún más los sub-entregables, hasta 
llegar a un nivel de control en el que cada elemento pueda 
ser: 


= asignado a una persona o empresa responsable, 
= programado, 

= costeado, y 

monitoreado. 


A esta estructura o agrupación de entregables de lo general 
a lo particular, para fines de contro!, le llamamos WBS. Todo 
el trabajo incluido en ésta es parte integral del alcance del 
proyecto. Lo que no esté incluido en esta estructura no lo 
consideramos como parte del proyecto y no existe. 


-WBS Tabular - Residencia 


WBS Gráfico - Residencia 














z s fases 
EA EA E 






























































pe App 
1 2-3 | Paquete Estructural Pag. Arquitectural Preliminares 
| 2.4 | Paquete Mecánico | Paq. Estructural Plataforma 
125 | Paquete Hidráulico | Paq. Mecánico | f cimentación 
| 2.6 | Paquete de Herrería | Paq. Hidráulico Estructura] 
1 2.7 | Ete. = Paq. de Herrería Etc. 

Eta 
131 | APP 1 
ES | Plataforma 
134, Cimentación | 
| 3.5 | Estructura | 








la 


¿Para qué 
sirve? 


i 
i 


¿Qué incluye? 


¿Cómo 
desarrollarla? 


¿Cuándo | 
utilizarla? 
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= Organiza y define el alcance total del 
proyecto mediante una estructura orientada a 
entregables, que incluye a todos los elementos 
del proyecto. 

ə £l trabajo ajeno al WBS está fuera del alcance del 
proyecto, y por lo tanto na será realizado. 


Fases del proyecto y APP", 

Entregables, sub-entregables, sub-sub- 
entregables, etc., donde cada nivel inferior de la 
estructura representa una descripción detallada 
de los elementos del proyecto. 


a Desarrollar un Mapa Mental. Partimos de la 
Declaración del Alcance, desglosando el proyecto 
en entregables y sub-entregables. 

= Decidir formato por utilizar; pasar el Mapa Mental 

a formato tabular o gráfico (ver las figuras en 

la página anterior). 

Identificar entregables adicionales al nivel 

superior necesarios para completar el Alcance del 

proyecto. 

= Analizar cada entregable de Nivel 1, para 
determinar su elemento de nivel inferior próximo, 
Nivel 2. 

* Analizar cada entregable de Nivel 2, para 
determinar su elemento de nivel inferior próximo, 
Nivel 3. 

z Continuar el desglose con suficiente detalle de 

manera que permita estimar, monitorear y 

controlar efectivamente. 
Validar el WBS y obtener su aprobación. 
Preguntas que nos debemos formular en 
equipo: 
= ¿La lista de entregables describe 
completamente y satisface la Declaración del 
Alcance p..76? 

= ¿Todos los entregables están contenidos en 
la Declaración del Alcance p. 767. 

= ¿Estará el Cliente satisfecho de recibir estos 
y sólo estos entregables? 

= ¿Puede asignarse claramente cada 
entregable a una persona u organización? 

« ¿Están descritos claramente los entregables? 

a En junta de equipo con expertos revisar que 
el WBS esté correcto: 

identificar cualquier entregable que haya 

sido ignorado, que esté fuera del alcance, 

o que esté confuso o ambiguo; 

realizar las correcciones necesarias al 

WBS; $ 

revisar el WBS con los involucrados clave 

para obtener su retroalimentación y 

aceptación; 

revisar el WBS con el Patrocinador y 

recibir su aprobación formal. 


» 


= Establecerla durante el desarrollo del plan y 
actualizarla a lo largo del proyecto en caso de 
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Aire 


Servidor 
Cabieado 






Líneas 


Eléctricas 
Hidrosanitarias 


Acondicionado, 


Conmutador 


caso 





A parer de ahora, Y para efectos. prácticos nos dedič remos-a 

desarrollar únicamente el em egablë finat 1- Adaptación 
<- det. Edificio del- cambio de oficinas para DESSA, que. es-ur 

proyecto en sí, lo cual ños servirá como ejemplo para el 

-desarrolla de los otros entregables finales; tales como-el 

cambio (mudanza), y los eventos de inauguración. Este 

-ejemplo-servirá de base para cualquiera de sus. otros proyectos a 
s personales. 





3.4.13 WBS - Caso 

La siguiente figura presenta, en formato de Mapa Mental, el 
WBS del caso dirigido a desarrollar los entregables para la 
Adaptación del Edificio. En este ejemplo, dividimos el proyecto 
en tres fases: Prediseño, Diseño y Construcción; incluyendo 
la rama de APPYR aplicable a todo proyecto. 


WEBS en Mapa Mental — Caso 


Albañilería 








Acabados ne 
Inicio 


Planeación 









Administración 
Profesional de 
Proyectos 






Ejecución 










Instalaciones Control 






Cierre 






Trámites y 
Permisos 






Construcción 













Mobiliario 





Prediseño 
Programa de 


Site Necesidades 











Eléctrica 







Ingenieria / Aire 


Acondicionado 







Servidor 
Cableado 











Sistemas 


Conmutador 





Arquitectura 


WEBS en forma gráfica —- Caso 
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Nota: 


Por Site nos referimos a la | 
ubicación del centro de voz | 
y datos del edificio. | 


Aquí presentamos el mismo | 
"WBS en forma gráfica, y | 
a continuación en forma 
tabular. 


Abreviaturas: | 


T.y P. = Trámites y Permisos + 

P.N. = Programa de i 
Necesidades | 

PA A. Aire Acondicionado 


Conmutador | 
Hidrosanitarías i 


"u/J 


Pe 


| 13.2.1 Site 


1.3.2.3 Voz 
L 





1.3.4.1 Eléctricas 


F 
1.3.2.2 Datos 











1.3.2,2,1 Senador 





1.3.2.2.2 Cableado 





1.3.2.3.1 Conm. 








1.3.2.3.2 Líneas 













1.4.2.1 Muros 
Lem 
H. 1.4.2.2 Cielos 


L|. 1.4.2.3 Pisos 





H 1.4.3.1 Eléctricas 


H 1.4.3.2 H. S. 


O 1.4.3.3 A. A. 











me E451 Site 





| :1.4.5.2 Datos 


FM 1.4.5.3 Voz 














7 1.4.5.4 Equipos 
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y 1.4.5.2.1 Servidor 


1.4.5.2.2 Cableado 











i 1.4.5.3.1 Conm. 


1.4.5.3.2 Lineas 











e] 









































WEBS en forma 
o Edificio 












į was 


| Diagrama Organizacional del Proyecto 


———— _  ____ —_—— A 
1.1214 | Matriz de Roles y Funciones t 


Calendario de Eventos 
















| Aire Acondicionado E Estatus Semanal 


Í Reporte Mensual 





Í Programa - Ruta Crítica 


Í Estimados de Costos 





Consideraciones de Imprevistos y Contingencias 








1.3.2.2.2 | Cableado 









Presupuesto Base (Baseline) 





Programa de Erogaciones 





| Análisis de Precedentes (Benchmarking) 


į Diagrama Causa-£fecto con Listas de Verificación 





5 | Mapa de Riesgos 
A AN e 
| Matriz de Administración de Riesgos 

















| Matriz de Abastecimientos 
Control de Cambios 






















142.1 | Muros Lecciones Aprendidas 





Listas de Aseguramiento de Calidad 














Administración de Concursos y Cotizaciones 








Í Matriz de Evaluación de Alternativas, 





Í Administración de Contratos 





o Anmera 


Reportes de Avance 





¿ Control de Cambios 

















Actas de Recepción 





Cierre Contractual 





Lecciones a! Cierre 











Cierre Administrativo 











Et rio 





, 9 
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3.4.14 Relación entre el Charter, Declaración del Alcance y WES 
La siguiente figura representa el proceso a seguir, desde la creación del Charter, 
pasando por la Declaración del Alcance, hasta definir el Alcance por medio del 
WBS. 
- definición 
- detalle 


entregables finales 
expectativas 







sub-entregables 





Declaración: E P 
¿el Alcance A criterios de aceptación 
A 
+ definición E WBS \ entregables a nivel de control 
+ detalle L— oo, criterios de aceptación 






En el Charter realizamos 
lo siguiente: 





Visualizar 











Charter 


En la Declaración 
del Alcance: 


En la WBS: 








Deñinir y controlar 
lo confirmado 














Herramienta Proceso EEN 


Describe los entregables finales y expectativas, define 
¡la misión por cumplir, A ésta le llamamos 
visualización. 








` Declaración Planeación Declara o comparte dichos entregables y 


i del Alcance | expectativas desglosándolos en sub-entregables, 
i E | descripciones y criterios de aceptación, con el objetivo 
| de confirmar los entregables por lograr. 
a 





f planeación |-Define el alcance total del proyecto mediante una 
i ari 4 estructura de entregables a nivel de control, para 
| planear, ejecutar y controlar el proyecto. 


El WBS es la columna vertebral del proyecto puesto que de él parte la estimación 
de costos para elaborar el presupuesto, el desarrollo del programa, la distribución 
de roles y funciones, la evaluación de riesgos, etc. 


z alcance , 
Herramienta cläve 


programa 


















































tiempo ll 
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¡Es más fácil y 
económico borrar 
en planos que 
demoler con mazo! 


Yamal Chamoun 


pt F 


“Elo! 


alcance | 






řetursos, comunicación 


tiumanos, 


a 









3.4.15 Práctica común — Declaración del Alcance y WBS 








Es frecuente querer desarrollar el WBS directamente a partir 
del Charter, pero:la naturaleza única de todo «proyecto requiere. 
que desarrollemos y confirmemos sus características 
gradualmente durante las-etapas tempranas del-mismo. Asi- 
evitaremos las definiciones tardías que frecuentemente 
generan costos innecesarios, retrabajos, mayor: desgaste y 
«pérdida de tiempo, entre otras posibles consecuencias. Es más. 
rápido desarrollar el WBS desde la: Declaración. def Alcance; = 
que omitir esta última e ír definiéndola sobre la=marcha, lo 
que. genera improvisaciones en etapas avanzadas del proyecto, 
cuando las repercusiones de los cambios son mayores: 





3.5.1 Objetivos de la Administración de Recursos Humanos 
Lograr el mejor desempeño de las personas participantes en 
el proyecto. 


Una de las responsabilidades más importantes del Gerente 
del Proyecto es el liderar al equipo para alcanzar los objetivos. 


Con la aplicación de esta metodología, el Gerente del Proyecto 
tiene la autoridad y responsabilidad requeridas para 
administrar el proyecto, lo que facilita la atención a clientes, 
proveedores, así como la solución de problemas. Por el 
contrario, en el esquema tradicional, el encargado tiene 
facultades más bien técnicas, y requiere de sus jefes para la 
toma de decisiones y la dirección del proyecto. 


Durante la etapa de planeación, el Gerente con el apoyo del 
Patrocinador, define e inicia la integración del equipo del 
proyecto, tanto directivo como ejecutor, interno y externo, 
así como sus relaciones organizacionales. El Gerente del 
Proyecto establece, en conjunto con los involucrados, cuáles 
serán los roles y funciones de cada uno sobre el desarrollo 
del trabajo incluido en el WBS. 


En ta figura adjunta podemos recordar el Modelo 
- Escala". que integra las nueve áreas, donde 
observamos que la planeación de recursos humanos 
está estrechamente ligada al WBS, pues requerimos 
definir el trabajo para poder asignarlo. Si el WBS no 
incluye ciertos trabajos, éstos no podrán después ser 
asignados a ningún integrante del equipo. 


Se Es importante recordar que el área de recursos 

costo humanos es fundamental para la cimentación del 
balance Alcance-Tiempo-Costo, pues un sinnúmero 
de proyectos fracasan por deficiencias en la selección 
e intearación del entina 
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El Gerente del Proyecto deberá identificar los conocimientos 
y habilidades necesarias por parte de los integrantes del 
equipo para seleccionar, de ser posible, los mejores 
elementos disponibles. 


3.5.2 Perfil y responsabilidades del Patrocinador y del 
Gerente 







A A 


¡ Patrocinador 
A o a. 






| « Facilitar la toma de decisiones a 

tiempo. 

= Apoyar en la asignación de 

| recursos. 

= Superar conflictos y barreras 
organizacionales para el mejor 
desempeño del proyecto. 

« Aprobar el Charter y el Plan del 

Proyecto. 

Aprobar los cambios al proyecto. 

. « Proveer dirección estratégica. 

Asignar y apoyar al Gerente del 

Proyecto. 


= Es el punto focal de las 
decisiones fuera del alcance 
de autoridad del Gerente 
del Proyecto. 

-+ Miembro de la organización 
ejecutora con capacidad 
para tomar decisiones e 
influir en. los grupos clave 
de participantes. 

». Persona interesada en los 
resultados exitosos del 
proyecto: 








: Gerente del Proyecto 
MO 





.Responsabilidades Clave: 


| = Liderar al equipo para alcanzar 
los objetivos. i 
= Asegurar la comunicación 
efectiva entre la administración y 
otras organizaciones externas. 
Asegurar que los problemas del 
proyecto sean identificados y 
resueltos a tiempo. 
Integrar y ejecutar las funciones 
de planeación, programación, 
negociación, comunicación, 
evaluación, control, toma de 
decisiones y elaboración de i 
reportes. l 


- Debe tener: 
¡"Habilidades de integración. 
= Habilidades de liderazgo. 
« Experiencia. en 
Administración de 
Proyectos: 
: Conocimiento dela 
organización del Cliente. 
Conocimientos de la 
industria y. del tipo de 
proyecto encomendado. 
Habilidad para lograr la 
cooperación de los 
involucrados clave, 





» 
” 








A continuación presentamos dos herramientas que nos 
ayudan en la planeación de los recursos humanos: 

2 Diagrama Organizacional del Proyecto. 

> Matriz de Roles y Funciones. 
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Mao 
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¿Para qué sirve? | * Esuna representación gráfica que utilizamos 
A j para definir la línea de autoridad, la 
| dependencia organizacional y la toma de 
i decisiones. 


¿Qué incluye? = Personas, compañías y dependencias 
i organizacionales. Deben considerarse todas 
las organizaciones involucradas, tanto £ 
j internas como externas, directivos y 
| ejecutores. 


¿Cómo >» Elaborar un organigrama indicando el orden 
desarrollarla? | jerárquico de las organizaciones involucradas 
a y personas a cargo. 


¿Cuándo | + Prepararla durante el desarrollo del Plan y 
utilizarla? | actualizarla a lo largo del proyecto. 


3.5.4 Diagrama Organizacional - Caso 

En el diagrama siguiente observamos el equipo directivo 
integrado por el Consejo Directivo y el Patrocinador (Director 
General), y el equipo ejecutor integrado por el Gerente del 
Proyecto, staff interno y elementos externos tales como: el 
arquitecto, los proveedores de obra civil, acabados, 
instalaciones electromecánicas, mobiliario y sistemas. 


Es importante aclarar que más adelante definiremos la 
composición del equipo externo en la sección 3.11- p. 138 de 
Abastecimientos. En ella evaluamos las estrategias de 
contratación más adecuadas y establecemos el número de 
contratos y empresas. 


equipo directivo 








Cliente 
Consejo Directivo 














equipo ejecutor 









































Obra civit e 








arquitecto 





sistemas 




































El equipo externo se define de acuerdo a la Matriz de Abastecimientos 
que introduciremos en la sección 3.11.5 - p. 145 durante el desarrollo del Plan. 
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Práctica común respecto a la integración de los recursos 
humanos: a 






3.5.5 Matriz de Roles y Funciones 

Una de las herramientas que ayudan a planear y lograr dicha 
integración es la Matriz de Roles y Funciones, la cual nos 
permite confirmar con los involucrados clave dónde 
requerimos que apliquen sus conocimientos y habilidades con 
el fin de lograr el mejor aprovechamiento del equipo. 





= Herramienta basada en el WBS, que integra 
a tos involucrados en el proyecto y asegura 
la distribución adecuada de roles (quién hace 
qué) y funciones (quién decide qué). 


¿Para qué sirve? 


¿Qué incluye? | + Incluye todo el trabajo expuesto en el WBS 
(de APP" y del proyecto mismo), y las 
personas clave, sus roles y funciones. 

¿Cómo = Elaborar una matriz, donde en la columna 
desarrollarla? izquierda se incluyan todos los entregables 


| 
1 
i 
i 
i 
| 
| del WBS y en el renglón superior los 
| nombres de los involucrados 
| (sección 3.5.7 - p. 97). 
| = En cada una de las celdas incorporamos el 
| rol o la responsabilidad, por ejemplo: 
Í autoriza, participa, coordina, ejecuta-elabora 
| y revisa. Podemos adaptar la definición de 
[ roles a los requerimientos personales o de la 
| empresa, siempre que logremos una 
comunicación efectiva. 
¿Cuándo | = Se diseña durante el desarrollo del Plan y 
utilizara? actualizarla a lo largo del proyecto. 
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3.5.7 Matriz de Roles y Funciones de la APP" — Caso 
En la figura de la página opuesta observamos que ésta 


herramienta depende del WBS, lo que refuerza la importancia 


de desarrollarlo paso a paso confirmando entregables y 
expectativas; de otra forma, si el alcance no está completo, 
los entregables faltantes no podrán asignarse a ninguna 
persona u organización. 


Esta herramienta nos sirve para integrar los trabajos 
que comúnmente dependen de varias personas, en la 
cual cada una de ellas tiene un rol o función diferente 
en las diversas partidas del WBS. 


La Matriz de Roles y Funciones es como la partitura 
musical para una orquesta: todos los instrumentos 
indicados en ella deben integrarse para tocar la misma 
melodía. 


Matriz de Roles y Funciones — APPYR - Caso 


Nota: 

Los entregables del 

|: WBS de la APPR 
incluidos en la matriz 
adjunta constituyen 
los conceptos y 
herramientas que 
presentamos a lo 
largo de este libro y 
que aplicamos en la 
administración de los 
proyectos. 


A 


Presentamos la Matriz 
de Roles y Funciones 
que incluye al equipo 
externo en la sección 
3.11.6 - p. 146. La 
elaboramos tan pronto 
definamos el número 
de contratos por 
administrar. 











distan 


ple 
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Matriz de Roles y Fanciones : E ejecuta, P participa, € coordina, 
APP" - Caso | R revisa, A autoriza 
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1.1.2.1 | Plan del Proyecto 


112.1 | Declaración del Alcance 
pg A EE 
} 
i ai Zia WBS 
8 00 
í 112.13 | Diagrama Organizacional del Proyecto 
pe le E E 
1.4 | Matriz de Roles y Funciones 






















| Calen 
16 | Estatus Semanal 





o de Eventos 


į Reporte Mensual 





dziki e Mensual 
l 112.18 | Programa — Ruta Crítica 


Estimados de Costos 








mL Consideraciones para Imprevistos y Contingencias | 
moea 


A 
| Presupuesto Base (Baseline) P l A 


E PoR OE ji 
f > I) UE Pin 
j 1.1.2.4,12 | Programa de Erogaciones ¡PGA OR O |OE an 
1.13 | Análisis de Precedentes (Benchmarking) E A OR | E] P 
i E i z 




















| 1.1.2.1.14 | Diagrama Causa-Efecto con Listas de Verificación 
pS 


Í 1.1.2.115 ¡ Mapa de Riesgos 
Sai S 








| 11.2.1.146 | Matriz de Administraci 


| 1.1.2.1.17 | Matriz de Abastecimientos 


+, pee re A EA 
Í} 1.1.2.1.148 | Control de Cambios z. lr Ip 
Í 1 








1.1.2.1.19 | Lecciones Aprendidas 



























| L431 | Listas de Aseguramiento de Calidad 

_— a _—_——— aa 
| 14.3.2 | Administración de Concursos y Cotizaciones P A R/C] E 
[1.1.3.3 Matriz de Evaluación de Alternativas — A RGC 


de Contrato: 








| Reportes de Avance 





| Control de Cambios 









: Lecdones Aprendidas 







| Reporte Final 


E RA A A E 
| Actas de Recepción | R pa 





m 


Cierre Contractual OA 


© 11.5.4 | Lecciones al Cierre ao. 
a S AEREO: a 
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Notas | 


En el desarrollo del 
Plan del Proyecto 
acordaremos qué 
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3.6.1 Objetivos de la Administración de la Comunicación 

Lograr una comunicación efectiva entre los involucrados y 
asegurar la oportuna y apropiada generación, recolección, 
distribución, archivo y disposición final de la información del 


| 
i 
| 
Í 
É 
É 
É 
i 
documentos serán f proyecto. 
| 
¡ 
| 
Í 
f 
l 
Í 
1 


Matriz de 
Comunicación 


reportes y . 
requeridos por los EJ 
involucrados, La cantidad de información que transmitamos depende mucho Involucrado. 


aunque todavía no 
hemos entrado a la 
ejecución y control 
del proyecto. 


de cada Cliente, de cada proyecto, por lo que es necesario 
planear tanto los contenidos y las frecuencias, como 
considerar las personas involucradas en las comunicaciones 
del proyecto. $ 


Consejo Directivo 





Enrique González 








Mauricio Torres 





Algunos reportes 
contienen 
información de 
herramientas que 
explicaremos en 
las secciones 


F 

| i 
i Por definir 
i 

j 

i 

i 

i 

siguientes de 

| 

| 

| 


m 


A continuación presentamos las cuatro herramientas que 
utilizamos en la planeación de la comunicación: 

ə Matriz de Comunicación. 

ə Calendario de Eventos. 

O Estatus Semanal. 

ə Reporte Mensual. 





Laura Garza 


w 





Carla Valdez 


m 








Nancy Ruiz 


w 


= 1 
Planeación o en los | 
capítulos de | 
] 
i 
j 
i 
i 
1 
1 
i 
| 
¡ 
i 
l 
į 
i 
į 
1 
1 





Arquitecto ` 





ejecución, control 
y cierre. 
Ło importante en la 
presente sección 
es el formato de 
reporte, la 
| información que 
i contiene, quién la 
| genera, quién la 
| recibe, etc., mås 
| que cómo 
elaborarla. 


Contratistas y 
proveedores 





















¿Para qué sirve? | = La utilizamos para mantener informados a 
los involucrados y asegurar una 
comunicación efectiva. Facilita la toma 
oportuna de decisiones y la tranquilidad de 
los involucrados clave. 






































¿Qué induye? | > Lista de reportes de avance y contenidos. 

` = Documentos de planeación relevantes y 
contenidos. E 

= Lista de distribución. 

> Periodicidad de la distribución. 

= Medio de la distribución de la información. 

= Responsable de emitir el reporte. 














“ge 

e 
[Í amne N j ¿Cómo 
I \ desarrollarla? 








= Colocar en la primera columna de la 
izquierda, a los involucrados relevantes 
por empresa o Departamento y en la 
segunda columna, su rol. ; 

= Incluir en cada celda de los dos renglones 
superiores, el tipo de reporte o documento 
y su periodicidad. 

= Indicar en cada celda con símbolos el 
medio a utilizar: (Q = email o 

-É = impreso, y (*) para señalar quién 

N_/ | genera la información. 

















Cursos 
humanos. 





comunicación. 


¿Cuándo utilizarla? + Se diseña durante la planeación y se 
actualiza a lo largo del proyecto. 
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¿Para qué sirve? = Permite una visión gráfica completa de los 
eventos más importantes a lo largo del 
calendario del proyecto, facilitando la 
integración de sus objetivos. 


¿Qué incluye? + Fechas de los eventos repetitivos 
relevantes del proyecto como: 
= reuniones, 
1 pagos, 
~ trámite de facturas, 
= fechas de entregables parciales y final, 
= hitos o eventos clave, 
a entregas de reportes mensuales, 
= etc. 


¿Cómo = Señalar cada evento relevante en un - 
desarrollarla? calendario con todo el proyecto. Utilizamos 
simbología gráfica. 


¿Cuándo » Elaborarla durante la planeación y 
utilizarla? actualizarla a lo largo del proyecto. 


3.6.5 Calendario de Eventos - Caso 
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(9 10111412 1314 15 y 
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'ONSTRUCCIÓN 


g A SEMANAL 
ENTREGA: DE ESTATUS: 10:38: AM 
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El predeterminar en forma gráfica las juntas 
permite avisar-a los involucrados que Mota: 

generalmente mantienen agendas ocupadas Y | Ver también la sección 
llenas de imprevistos. De esta forma, cuando no 4.5.2.5 - p.165, donde 
podamos asistir a alguna reunión programada, implementamos las 
tendremos la opción de participar ya sea por vía | guías para el manejo de 
remota (videoconferencia, telefónicamente, etc.), Juntas durante la 

o en ausencia, y enviar por adelantado nuestras | “ecución del proyecto. 
soluciones o comentarios. También podemos 

facultar a otra persona con autoridad para que 

nos represente. Además, mediante las minutas, nos podremos 

enterar del desarrollo de las juntas. Esta información será 

distribuida de acuerdo con los criterios acordados en'la Matriz 

de Comunicación (herramienta previa). 


El programar desde el principio las fechas y horas para 
recepción de facturas y entrega de pagos, optimiza el tiempo 
dedicado al proyecto por parte de la organización y el Gerente 
del Proyecto. Es importante prever que muchos proyectos 
requieren de una periodicidad de pagos diferentes a los 
establecidos por la empresa y. el definir un programa permite 
dar a conocer eficientemente la información. Es muy posible 
que existan contratos con pagos semanales, cuando la política 
organizacional sólo considera pagos quincenales. En muchas 
ocasiones, contrataremos los mejores proveedores que por 
su naturaleza, no tienen la: capacidad de finánciar a los 
clientes (ver sección 3.11.2.3'-:p: 140 de Abastecimientos). 
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¿Para qué * Permite confirmar prioridades semanalmente, presentando un indicador de 
sirve? | tiempo, costo, riesgo, abastecimientos, cambios y avances generales. 


¿Qué incluye? = Prioridades de la semana y plan de acción, es decir, 

* ¿qué debe hacerse la próxima semana? 

= Amenazas - ¿qué situaciones pueden volverse críticas? 

» Áreas de oportunidad - ¿qué podemos mejorar? 

= WBS resumido, con fechas de inicio, avances y terminación. 

= Lo programado contra lo real y sus diferencias. 

= Curva S de Valor Ganado (Eamed Value), que es una técnica que explicamos 
en el capítulo 5 - sección 5.7 — p. 196. 

= Fechas clave (cumplimientos de entregas parciales y final). 

« Lecciones Aprendidas. 

= Cambios relevantes de la Última semana que incluyen el importe acumulado de 
costos por cambios a la fecha. 

» Control Presupuestal (Presupuesto Actual, Costo Total Proyectado, 
Ahorros/Sobrecostos), técnica que explicamos en el capítulo 5 

| (sección 5.6.2 — p.-194). 
= Estatus de abastecimientos clave. 


¿Cómo » Diseñar un formato para su proyecto que considere la información anterior, o 
desarrollaria?: le más relevante en su caso. (Revisar el ejemplo incluido.) 


¿Cuándo . * Se establece el formato y los contenidos generales durante -el desarrollo del 
utilizarla? Plan y se genera y distribuye según la Matriz de Comunicación a lo largo del 
proyecto, Debe ajustarse de acuerdo a las necesidades del Cliente. 


El Estatus Semanal representa una herramienta muy útil para mantener informados a los 
involucrados. En un proyecto que dura 31 semanas, como en el caso del cambio de oficinas, 
nos proporciona 31 muestras con los indicadores relevantes para poder actuar a tiempo, 
cuando aún es viable y económicamente factible. Es muy difícil que un proyecto se salga de 
control cuando tenemos información confiable, a tiempo, e identifiquemos las desviaciones 
oportunamente, para definir e implementar la acción correctiva requerida. Revisar las 
prioridades semanalmente ayuda a confirmar y dirigir los esfuerzos del equipo hacía la 
obtención de los resultados esperados. 











En este caso, contamos con 33 
semanas, cada una con un - 
estatus para medir el 
desempeño del proyecto. Dado 
que la curva S (media 
campana) está soportada por 
criterios que integran las nueve 
áreas, la base de comparación 
es confiable. 

Al obtener información actual, 
veraz y oportuna, y comparada 
contra nuestra base, podemos 
identificar a tiempo si estamos 
fuera de nuestro margen de 
acción, para proponer e 
implementar la acción 
correctiva requerida cuando 
aún es viable y 
económicamente factible. 


Í Prioridades y Pian de Acción 
En esta sección presentamos las 


i 
Í Amenazas y Áreas de 
¿ 
prioridades y el plan de acción 1 
i 
i 
i 
j 


Oportunidad 
Aquí apoyamos la previsión en 
lugar de la improvisación, al 
estar monitoreando los 
riesgos. Asimismo, permite 
informar sobre estrategias y 
posibles áreas de mejora 


para confirmar que el equipo 
centre su energía en lo más 
«importante. 


| d 
Valor Ganado 

Mide el desempeño tomando en 
cuenta parámetros tanto de 
tiempo como de costo en la 





Control Presupuestal 

El Control Presupuestal nos 
informa, a la última fecha de 
corte, sobre el estatus del 
presupuesto contra lo 
contratado. Aquí podemos 
identificar si estamos arriba o 
por debajo de presupuesto, 
tomando en cuenta las 
órdenes de cambio 
proyectadas. 

Explicamos el Control 
Presupuestal en 

el capítulo 5 

(sección 5.6.2 - p.194). 


] 
1 
į 
i 
: 
i 
| 
i 
+ 
| 
i 
i 


i misma herramienta 
I (sección 5.7 - p. 196). 








Control dè Cambi 
El Control de Cambios informa, a la fecha de corte, sobre ei efecto de los 


cambios autorizados en el proyecto, así como de los cambios potenciales para 
la toma de decisiones. 








$ 


gato 
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3.6.7 Estatus Semanal — Caso 


DESSA 
Adaptación de Oficinas 


Patrocinador 
Gerente de Proyectos 


Enrique González 
Mauricio Torres 





4. Cerrar la albañilería al 100%. 

2. Resolver los últimos pendientes del diseño. 

3. Recuperar el retraso en instalaciones eléctricas. 
4. Resolver los pendientes de sistemas. 

5. Confirmar tiempos de entrega de mobiliario. 





1. Tiempo de entrega de los equipos para sistemas. 
2. Tiempo de entrega del mobiliario. 


ie tan 





Estatus Semanal 
E 3 de julio 
Semana 22/31 4 


Plan derccon E 2 
|. Terminar la trabe para recibir el cristal en la sala 
de juntas y la recepción. 
, Terminar sanitarios con cambio de especificación. 
. Obtener compromiso del proveedor de instalaciones 
para abrir otro frente. 
- Definir tipo de contactos en piso y ventilador para Site. 


4 agosto — CarlaValdéz Alto expeditar 
28julio Laura Garza Alto confirmar 


> e.» 


4. Prever préstamo de cierto equipo por parte del proveedor en caso de problemas con tempos de entrega. 
2. Realizarjuntas con proveedores para mantener limpia la obra. 













Edificio 
11 APP AE] 72% 72% 0% 
12  Prediseño 128 a2 100% 100% 0% 
13 Diseño I3 420 100% 98% -2% 
14 Construcción 42 86 54% 5% 3% 
141  Albañieria an2 5M6 100% 5% -5% 
142 Acabados SHO 726 74% 72% 2% 
143 instalaciones 42 726 73% 65% -8% 
14.4  Mobilario va E 0% 0% 0% 
145 Sistemás 517 8&6 62% 5% -5% 
145  Imprevistos sno 831 0% 0% o% 





Término de acabados. julio 26 
Término de construcción. agosto 16 
Apertura. agosto 31 
Lecciónes A da e 


Establecer modeio de costos con el arquitecto para que 
diseñe apegado a presupuesto y evitar retrabajos. 





OC a Presupuesto $26,926 


Autorizadas $ 8,426 
Potenciales 6 $ 18,500 
OC a Costo $34,550 





Presupuesto Revisiones Presupuesto oc. 
Autorizadas Actual Potenciales 





Equipo eléctrico Q Y Conmutador MAÓ Paquete d Arquitectura 


Luminarias Ô Servidor 
Equipo hidráulico Ó v Mobiliario 





ô 





$2,250,000 
$2,000,000 
$1,750,000 
$1,500,000 
$1,250,000 
$1,000,000 

$750,000 

$500,000 


Presupuesto Costo Total Aħorros/ 
proyectado proyectado sobrecostos 











[Q Paquete Electro Mecánico [] | 
Paquete de Obra Civil D Paquete de Mobiliario 
Paquete de Acabados [0 Paquete de Sistemas 
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¿Pará qué | 
sirve? 


¿Qué incluye? 


¿Cómo 
desarrollarla? 


¿Cuándo 
utilizada? | 


Informa mensualmente a los involucrados clave y al Cliente - 
sobre el desempeño del proyecto y presenta recomendaciones 
sobre tendencias, áreas de oportunidad y prioridades. 


¿Qué ha pasado? 

= logros, 

re desviaciones. 
Recomendaciones: 

= acción correctiva, 

- áreas de oportunidad, 
= riesgos, 

= tendencias, 

= prioridades. 


Estatus de Definición del Alcance. 


Estatus de Tiempo. 
Estatus del Presupuesto. 
Estatus de Calidad, 
Estatus de Riesgos. 


Estatus de Abastecimientos. 


Documentación fotográfica, si aplica. 


Diseñar un formato para su proyecto que incluya la información 
anterior, o la más relevante, en su caso. (Revisar el ejemplo 


aquí incluido, ) 


Diseñar el formato y contenidos generales durante el desarrollo 
del Plan y generar y distribuir según la Matriz de Comunicación 
(sección 3.6.2 - p. 98), a lo largo del proyecto. Ajustarla de 


acuerdo con las necesidades del Cliente. 


El Reporte Mensual apoya a la comunicación efectiva, dando a conocer puntualmente 


sobre lo acontecido en el proyecto. Además, presenta recomendaciones 


los objetivos y lograr la mejora continua. 


para cumplir 





Sección de Estatus 
Ejecutivo: 

Presenta la noticia buena 
y la mala; tos avances y 
las desviaciones. 

Todo -proyecto tiene 
desviaciones y debemos 
generar la cultura que 
permita expresarlás, para 
así solucionarlas a 
tiempo. 

Una de las funciones 
más importantes del 
Gerente es el 
identificar los 
problemas y 
resolverlos a tiempo. 


2 


Sección de 
Recomendaciones: 


į prioridades, áreas de 
| hacia el futuro. 
if 


] 
| 
| 
i 
i 
| 
i 
| 
| 
¿ 
| 
| 
1 
i 
i 
Í 
i 
| 
| 


Í 


estatus, requerimos de 
recomendaciones sobre 


i 
i No basta el informar del 
| las acciones correctivas 


oportunidad y proyección 


ETA e i 


i 





E 


Sección de Reporte: 
Presentamos la 

informaci 
detalle' requerido sobre el 





desempeño: de-cada una- 


de las áreas, información 
que anexamos a esta * 
Carátula ejecutiva del 
reporte. E 

Habrá involucrados que 
requieren contar con un 
reporte detallado que 
incluya: 


0 Estado de cuenta de 


cada contrato con 
su relación de 
pagos. 

A Control de las 
pruebas de calidad. 

Ø Programa del 
Proyecto en detalle. 

A Reporte fotográfico 
secuencial. 

Í Otros. 


1 conél O C.- 








+ 
F 
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3.6.9 Reporte Mensual - Caso 


DESSA "Reporte Mensual 





5 de julio 
Reporte de junio 


Adaptación de Oficinas 











Hagros/avapice 


1. Conclusión del diseño. _ 

2. Término de la albañilería. 
¿ 3. 72% de avance en acabados. Í 

4. 65% en avance en instalaciones. 

5. Equipos eléctrico e hidráulico recibidos. 


6. 57% de avance en sistemas. : | 





iones == 


1. Orden para èl mobiliario. i 
2. Equipo para sistemas con tiempo de entrega especial. 
3. Retraso en instalaciones eléctricas. 1 

















Acción Comágliva = o o E 
1. Poner especial atención a los últimos detalles | į L Prever alternativas de equipo prestado para sistemas. 


para fincar e! pedido del mobiliario. ; 
2. Seguimiento estrecho al pedido de! equipo de sistemas, 


| 2. Recuperación de la desviación de la inst, eléctrica del 14% | 
con base en un mejor desempeño reforzando ai equipo. $ 





$ 26,926 


1. Se confirma el compomiso de proveedores y | OC a Presupuesto 
f fechas de entrega establecidas. ` | Autorizadas $ 8,426 
¿ 2. Continuar los acabados y cerrar el 26 de julio. E Potenciales $ 18,500 ` 
3. Recuperar y terminar las instalaciones. i 
4. Seguimiento a los equipos de sistemas. | =- OCa Costo $34,550 


5. Seguimiento al mobiliario. > 


OC = orden de cambio 















ev Ve 
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Reporte de is 
Reporte de ges o o 
| 1, Se estudian planes alternos para €quipó de sistemas. | 
2. El proyecto entra -en etapa de mayor intensidad. 


1. Confirmación de calidad en mobiliario. 

2. Confirmación de calidad en acabados. 
i (ver reportes anexos) f 
AAA A en 
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3.7.1 Objetivos de la Administración del Tiempo 
Procesos requeridos para asegurar que el proyecto termine 
de acuerdo al programa. 


Una de las funciones más importantes en la Administración 
de Proyectos concierne a la planeación y control de la duración 
del proyecto. El programa de éste es de suma importancia, 
pues provee la integración a lo largo del tiempo para coordinar 
los trabajos de todos los integrantes. 


A continuación enfistames algunos de los objetivos 
principales para elaborar el Programa del Proyecto! 
= Terminar el proyecto a tiempo. 
= Obtener un flujo continuo de trabajo (sin interrupciones 
o retrasos). 
Evitar confusiones y malos entendidos. 
= Aumentar el conocimiento de todos los integrantes acerca 
del estatus en que se encuentra el proyecto. 
= Proveer reportes veraces y oportunos. 


u 


= Obtener el conocimiento previo de las fechas importantes 


relacionadas con las actividades clave para el proyecto. 

= Obtener conocimiento anticipado de la distribución de los 
costos mientras dure el proyecto (flujo de erogaciones). 

= Definir y comunicar con precisión y claridad ta 
responsabilidad/autoridad de cada una de las partes a 
través del tiempo. 

s Nivelar y asignar apropiadamente . los recursos 
(ver sección 3.7.4 - p. 110). 

= Establecer parámetros de medición de desempeño 
(ver secciones 3.8.14 - p. 124 y 5.7 - p. 196). 


A continuación presentamos el Programa del Proyecto, 
herramienta que utilizaremos en la planeación del tiempo: 
Ə Programa del Proyecto - Ruta Crítica. 


3.2.2 Definiciones - Programa del Proyecto? 


= Fue desarrollado por Henry L. Gantt durante la 
Primera Guerra Mundial. Es una representación 
gráfica de las actividades a través del tiempo. 

= Este diagrama es fácil de interpretar pero es 
difícil de actualizar, puesto que no representa 
interrelaciones o dependencias entre - 
actividades, programación de costos o 
recursos. 





is 


emm 


boro 
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AE ER AAA 
» Fue desarrollada en 1956 por la Compañía 


DuPont y los consultores Remington Rand. El i 
método de la Ruta Crítica considera las f 
interrelaciones entre actividades y programación 
de costos y recursos. Utilizar el CPM para llevar a ¡ 
cabo la planeación del proyecto, orienta al equipo 
de trabajo a dividir el proyecto en actividades į 
específicas y determinar la secuencia lógica de | 
tas mismas estableciendo sus interdependencias. | 
Todo esto lo llevamos a cabo con mayor detalle 
en comparación con un diagrama de barras 
(Gantt). Este tipo de planeación permite que el 
equipo del proyecto, identifique con anticipación, 
posibles conflictos entre actividades y recursos. 

» Denóminamos Ruta Crítica a la serie de 
actividades que determinan la ruta más larga 
para terminar el proyecto. Si alguna de dichas 
actividades se retrasara un día, el proyecto total 
estaría retrasado un día. A las actividades que 
componen la Ruta Crítica les llamamos ¡ 
actividades críticas. | 


A is ¿ta a a a 


= Fue desarrollado en 1957 por la Marina de los 
Estados Unidos en colaboración con la firma 
Booz, Allen y Hamilton Consulting. El PERT es un 
método similar al CPM basado en el análisis de 
las probabilidades y su aplicación principal fue 
enfocada a la industria bélica. En el PERT, f 
calculamos la duración de cada actividad en | 
forma probabilística, estableciendo la duración 
mayor, la duración probable y la menor, lo que 
arroja probabilidades de que el proyecto termine 
en una fecha determinada. 





= Elemento del trabajo que llevamos a cabo A 
durante el transcurso del proyecto. | 

f 

Í 


= Número de periodos de tiempo requeridos para ! 
completar una actividad (sin contar días festivos | 
o días no laborables). 





= Actividades que debemos terminar previas a la A 
actividad en revisión. 1 

= Por ejemplo, para imprimir un folleto requerimos | 
redactarlo, editarlo, y luego imprimirlo. La i 
redacción es predecesora de la edición y ésta, de | 
la impresión. A î 
= Actividad cuyo inicio depende de la actividad | 
predecesora. i 

= En el ejemplo anterior, la edición es sucesora de 
la redacción. 


= Cantidad de tiempo que una actividad puede ser 
retrasada sin afectar la fecha de terminación del 
proyecto. 











» Diagrama que gráficamente muestra las 
actividades y eventos con sus interrelaciones ] 
lógicas entre actividades predecesoras y | 

_ sucesoras. _ 





= Duntac an al Harana mia ranracanban al inisin a 
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Editar redacción P 





: | Diseñar gráficos | 
i Imprimir folletos i 


























A continuación mostramos un ejemplo que considera el 
proyecto de imprimir folletos publicitarios. Consideramos las 
siguientes actividades: 


Diagrama de Ganti o Diagrama de Barras — Fig. 1 


WBS 








LR 


EA > 
T 
| Ed] 
Lt a 


Diseñar Gráficos $ 





































tiempo (días) 


La Figura i muestra un diagrama de red a lo largo del tiempo 
(similar a la gráfica de Gantt pero incluyendo interrelaciones entre 
actividades) para un programa de quince días, donde las actividades 
son representadas por barras que dimensionamos según su 
duración. La actividad Redactar Contenido 1, dura seis días y en 
la gráfica queda representada mediante una barra con seis días. 
Esta representación integra la técnica de la Ruta Crítica a la gráfica 
de Gantt, dado que todas las actividades consideran 
interdependencias entre ellas, representadas por flechas. 
Observamos que Redactar Contenido 1 no depende de ninguna 
otra actividad para iniciar. Para comenzar la actividad Editar 
Contenido 2, se requiere que la actividad Redactar Contenido 
1 haya avanzado en un 50%. Diseñar Gráficos 3 puede iniciar 
después de un día de haber iniciado Redactar Contenido 1, y 
para iniciar Imprimir Folletos 4, se requiere que tanto Editar 
Contenido 2, como Diseñar Gráficos 3 estén terminadas al 
100%. 





—— 
| Nota: y j 
| Ver explicación en la 
| página siguiente. 












o 
4 días da2 | día5 | 1SS+1 día 4 
6 días: día 10 | día 15 | 2,3 | 0 


La Figura 2 muestra, en forma tabular, la información antes descrita 
en la que la fecha de inicio y terminación de cada actividad provienen 
de un modelo matemático (Ruta Crítica), resultante de establecer 
la fecha de inicio o de terminación del proyecto, duraciones e 
interdependencias (predecesoras), de cada actividad. Asimismo, 
en esta tabla incluimos la columna llamada Holgura donde todas 
las actividades a excepción de Diseñar Gráficos 3 muestran 0, lo 
cual las hace críticas (representadas con barras sólidas en la Figura 
1), pues al retrasarse un día, el proyecto terminaría el día dieciséis, 
un día después. El Diseñar Gráficos 3 muestra 4 días de hólgura, 
lo que significa que dicha actividad puede desfasar su inicio hasta 
cuatro días sin que afecte la duración del proyecto. Esta actividad 
puede iniciar desde el día dos. v dado aue renuiere cuatro dias. 





Leniti inma 





ar toos 


¿Para qué sirve? 


¿Qué incluye? 


¿Cómo 
desarrollarla? 


¿Cuándo 
utilizarla? 
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Herramienta que desglosa los entregables del WBS en términos de 
actividades, incluyendo la interrelación entre ellas y su secuencia a 
lo largo de la duración del proyecto. Permite establecer las fechas 
de inicio y terminación del proyecto, de cada fase, de cada 
entregable y de cada actividad. 

Permite identificar las actividades críticas, es decir, actividades que 
afectan directamente la fecha de terminación del proyecto. 


WBS detallado en actividades. Cuando sea requerido, desarrollar el 
SBS (schedule breakdown structure - desglose estructurado del 
programa) según explicamos a continuación (sec. 3.7.5 - p. 110). 
Duraciones de actividades. 

Interrelación entre actividades predéecesoras y sucesoras: 

= SS (start to start — inicio a inicio), indica que la actividad 
sucesora puede iniciar tan pronto inicia la actividad 
predecesora. 

= FS (finish to start — término a inicio), expresa que la actividad 
sucesora puede iniciar tan pronto termine la actividad 
predecesora. Este tipo de relación es la más utilizada, por lo que 
en el programa sólo representamos el número de la actividad 
predecesora. 

- SS+80% significa que la actividad sucesora puede iniciar tan 
pronto la actividad predecesora logre un avance del 80%, 

» SS+1 día indica que la actividad sucesora puede iniciar tan 
pronto la actividad predecesora avance 1 día. 

- FF (finish to finish — término a término) indica que la actividad 
sucesora no podrá terminar hasta que la actividad predecesora 
termine. 

Fechas de inicio y término. 





Considerando como base el mapa mental: de entregables y/o WBS, 

definir las actividades (WBS a nivel de tareas o actividades). 

Para cada actividad, identificar sus actividades predecesoras y 

sucesorás. i 
Calcular las duraciones y establecer la fecha de inicio. 

Utilizar un programa computacional como el MsProject, Primavera, 

Timeline, etc. (Ver el Anexo 3 - P. 235, Sistemas de Información 

para la APP"), 

Establecerla durante el desarrollo del Plan y actualizarla conforme 

acordemos con los involucrados. 


Aquí podemos comprobar la importancia del WBS al elaborar el programa del proyecto, 
pues de no contar con un alcance completo, los entregables faltantes no serán 
programados para su ejecución. 


Práctica común al desarrollar el Programa del Proyecto: A DEN 
o E | 
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Rota: 
Actualmente hay 
una serie de 
paquetes 
computacionales 
accesibles que 
permiten 
establecer y 
controlar el 

i Programa del 

| Proyecto, 
incluyendo la 

| nivelación de 

|! recursos, entre 
¡muchas otras 
|, funciones. En el 
¡Anexo 3 - p. 235 
| titulado Sistemas 
i de Información 

|! para la APP"? 

| damos las 

` referencias para 
| su análisis. 

j 

i 


po 





3.7.4 Nivelación de recursos a 
Podemos calcular la duración de las actividades con base a la 
cantidad de recursos asignados. Al revisar cuántos recursos 
tenemos asignados a cada una de las actividades de la Ruta 
Crítica podemos identificar asignaciones extraordinarias de 
recursos, lo que significa una de las siguientes: dos 
situaciones: (1) que el mismo recurso lo requerimos en 
diferentes lugares al mismo tiempo, o (2) que requerimos 
una asignación irregular de recursos en diferentes períodos. 
(10 personas el día 1, 20 el día 2, 10 el día 3, etc.). 
Generalmente requerimos ajustar las duraciones de 
actividades para lograr un programa factible y así nivelar dichos 
recursos buscando la optimizacion de los mismos y de la 
duración de las actividades. 

Dado que generalmente contamos con recursos limitados y 
además requerimos prever un flujo gradual de los mismos, 
debemos nivelarlos para lograr un programa confiable y 
realista. 


3.7.5 WBS, S85 y CBS 

Es muy probable que en nuestro proyecto queramos organizar 
las actividades de nuestro programa en forma diferente a la 
estructura que establecimos en el WBS, tanto por conveniencia 
de logística como por comunicación efectiva. Por ejemplo, 
la figura 1 muestra nuestro WBS para la adaptación del edificio 
del caso donde el entregable de construcción queda 
desglosado en Albañilería, Acabados, Instalaciones, Mobiliario 
y Sistemas. Sin embargo, podremos considerar que para 
establecer la secuencia de actividades, es más conveniente 
estructurar en piso 1, piso 2 y estacionamiento, si es que el 
edificio tiene 3 pisos, por lo que recomendamos partir del 
WBS y para propósitos del programa, detallar los entregables 
de nivel superior del WBS en pisos y estacionamiento, como 
mostramos en la figura 2, 


Asimismo, para elaborar el presupuesto, seguramente 
requerimos conocer el costo por metro cuadrado de oficinas 
(piso 1 y 2), estacionamiento y áreas exteriores. Por eso 
recomendamos seguir el mismo criterio (ver figura 3), y 
detallar los entregables a nivel superior del WBS en cuentas 
y sub-cuentas en función a cómo necesitamos medir el costo. 


Esto nos permitirá una verdadera congruencia entre el 
avance físico y económico del proyecto. 





desglose estructurado del programa 
(schedule breakdown structure) 


Estructura de entregables, actividades y tareas | 
para establecer y controlar el Programa del $ 
Proyecto. f 





desglose estructurado de costos 
(cost breakdown structure) 


Estructura de entregables, cuentas y sub- 
cuentas para establecer y controlar los costos del 
proyecto. 











desglose estructurado del trabajo 
(work breakdown structurel 


Estructura de entregables de lo general a lo 
particular para definir el alcance total del 
proyecto. Sirve como columna vertebral para 
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Pd. = Prediseño Inst. = Instalaciones E 
Dis. Diseño < Estac. Estacionamiento 

Constr. = Construcción Ext. = Exteriores l 
Imp. = Imprevistos 


Congruencia a nivel de l 
entregables principales į 
entre WBS, SBS y CBS 








|! Partidas específicas 
del Programa. 






. MES 
figura 1 IO 

















A la estructura detallada para efectos del programa le llamamos 
SBS (schedule breakdown structure), o desglose estructurado del 
programa. Los entregables principales son los mismos que en el 
WBS, además de integrar una partida de imprevistos 
(ver sec. 3.8.10 - p. 122). 


A la estructura detallada para efectos de costos, le llamamos CBS 
(cost breakdown structure), o desglose estructurado de costos. Los 
entregables principales son los mismos que en el WBS, además de 
integrar una partida de imprevistos (ver sec. 3.8.10 - p. 122). 


El WBS sirve como columna vertebral para diseñar e integrar, a 
nivel de entregables principales, las estructuras del programa y del 
costo (ver sec. 3.4.14 - p. 91). 
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Partida de 
Imprevistos propia 
del Programa y el 
Presupuesto. 












CBS 





Partidas específicas de costos. 
A A L e a 
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Práctica común al comparar el avance físico contra el 
económico: 


3.7.6 Consideraciones para preparar el Programa del 


Proyecto: 
= Una vez que establecemos el SBS, debemos desglosar 
las actividades correspondientes a cada entregable, sub- 
entregable y sub-sub-entregable. 
= Para cada actividad o unidad de trabajo debemos 
identificar actividades predecesoras, para establecer las 
correspondientes dependencias entre actividades. La 
relación entre una actividad y sus predecesoras podría 
ser cualquiera de las siguientes: 
= Terminada completamente la actividad predecesora, 
podremos iniciar la actividad en estudio. En el diagrama 
de Gantt (Figura 1 - p. 108), la actividad 4 depende de la 
2 yla 3. 
FS (Finish to Start - inicia cuando la otra termina), 
generalmente las siglas FS se sobreentienden con la 
representación de la clave de la actividad predecesora. 
= Iniciada la actividad predecesora podremos comenzar la 
actividad en estudio. En el ejemplo, si la actividad 3 
comienza tan pronto principie la 1, su relación sería 1SS, 
SS (Start to Start — inicia cuando la otra inicia). 
= Aplicamos porcentajes de avance a las actividades 
predecesoras para el inicio de la actividad en estudio. En 
el diagrama de Gantt (Figura 1'- p. 108), la actividad 2 
depende de la 1 al haber concluido ésta el 50% 
(1SS+50%). 
= Prevemos un cierto número de días u otras unidades de 
. tiempo después de iniciar o antes de terminar la actividad 
predecesora. En el diagrama de Gantt (Figura 1 - p. 108), 
fa actividad 3 depende de la 1 al haber transcurrido un día 
(15SS+1 día). 


=« Tan pronto como definamos las actividades y sus 
interrelaciones, el diagrama de red de actividades 
resultante deberá ser cuidadosamente verificado en 
relación a su lógica y secuencia entre actividades. 


=- El siguiente paso es asignar duracioñes a cada actividad, 
y establecer la fecha de inicio del programa. Determinamos 
comúnmente la duración de las actividades con base en 
la experiencia, consultando con los integrantes del equipo 
de trabajo. Asimismo, calculamos la duración con base 
en la cantidad de trabajo, los recursos disponibles, y los 
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rendimientos esperados. Al final de esta tarea, 
obtenemos el Programa del Proyecto al procesar el 
diagrama de red. 


Revisamos a continuación con detalle la congruencia y la 
lógica entre los tiempos de inicio y terminación de las 
diversas actividades, sus duraciones, así como la 
nivelación de sus recursos y el tiempo de conclusión de 
cada fase y del proyecto total. Con el uso de sistemas 
computacionales, el modificar duraciones, interrelaciones, 
actividades, nivelar recursos, etc., es sumamente sencillo 
y rápido, lo cual permite realizar diversos análisis con 
diferentes condiciones y responder a preguntas como: 
= ¿Qué pasa si tal actividad se demora? 
= ¿Qué pasa si adelanto tal actividad? 
= ¿Cuáles actividades son prioritarias o de holgura 
menor? 
= ¿Cuáles son mis actividades críticas (cero holgura)? 
= ¿Cuándo es el tiempo óptimo para pagar anticipos de 
suministros? 
= ¿Cuándo debo decidir tal cosa? 
a Otras. 


El programa deberá contener.las actividades e 
interrelaciones entre éstas, para cada una de las fases o 
entregables principales del proyecto, esto es siguiendo 
la estructura principal del WBS. 





Nota: 

Actualmente hay una 
serie de paquetes 
computacionales 
accesibles que 
permiten establecer y 
controlar el Programa 
del Proyecto, 
utilizando el modelo 
ide Ruta Crítica y 

¡ Diagrama de Gantt 
para facilitar su 
representación, 
además de contar 

| con nivelación de 

i recursos, entre otras 








funciones. En el 
| Anexo 3 - p. 235 
¡ titulado Sistemas de 
Información para la i 
~ APP damos las : 
referencias para su H 
análisis. 1 
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En esta sección mostramos un programa partiendo de 
actividades cuya duración fue obtenida con base en la 
experiencia del equipo ejecutor. 


3.7.7 Programa del Proyecto - Caso 





Albañilería 25 4/12 455+80% 


hara 551750 
Instalaciones 68.5 An 7/26 o 
12 (1.4.3.1 [Eléctricas 68.5 4/21 7/26 |  6S5+30% | 0 | 
H 1.4.3.2 |Hidrosanitarias 7/26 |  6SS+30% | 0 | 
14 [1.4.3.3 |Aire Acondicionado 
A 

ads joa] 
[aa asa [rares A 








10,12,13,14 











Nota: 


Para nuestro caso, presentamos el programa considerando 
los entregables del WBS sin llegar a detailarlo en 
actividades para simplificar el ejemplo. - 


Sin embargo, para un análisis más detallado 
recomendamos desglosar cada entregable del WBS a nivel 
de actividades y tareas; por ejemplo: 


1.4 CONSTRUCCIÓN 
1.4.1 Acabados 


4.1 

1.4.1.1.1 Cubrir los muros en la sección de cafetería. 

1.4.1.1.2 Cubrir los muros en la sección de la Sala 
de Juntas. 
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Programa mostrando la totalidad de los entregables del caso 


APP 
PREDISEÑO 


Eléctricas 


idrosanitarias. 


Conmutador 


Líneas 


5/20 655460% | 





7/26|  655+30% 


j26| 655430% 
7j26| 8655+60% 


sal AREN 
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ES 
155d 1/28 


E Instalaciones 
Mobiliario 








Actividad Critica 
Cero holgura. 


Actividad Nermal 





Actividad Sumatoria 
¡ La actividad Datos, 
| engloba a las 
; actividades Servidor y 
| Cableado. 
i Obtenemos tanto la 
¡ duración como las 
-| fechas de inicio y 
| terminación de las 
actividades que suma. 











interdependencias j 
Actividades i 
predecesoras. 



























































3.7.8 Fast Track - programa que trasiapa diseño, 
concursos e implementación 

En muchos proyectos requerimos lograr fechas de terminación 

anticipadas por lo que recurrimos al esquema Fast Track, que 

considera iniciar la siguiente fase sin haber terminado la 

predecesora, como mostramos en la figura siguiente: 


secuencial 


fast track 





tiempo 





| El esquema Fast Track ha 
| probado ser de gran beneficio 
í cuando planeamos, diseñamos, 


Nota: 
Aquí podemos 
observar que en el 


| Fast Track la fase de | Contratamos y ejecutamos el 
Concursos inicia antes : proyecto tomando en cuenta las 
de que termine la fase . implicaciones de este esquema 
de Diseño, así como y apoyamos al equipo de 
la fase de "| ¡gerencia para lograr decisiones 
Implementación | oportunas. Dicho „esquema 


comienza antes de 
que concluya la fase 
de Concursos. 


requiere de una administración 
más exigente que aquella del 
esquema secuencial. 








pia 
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3.7.9 implicaciones del esquema Fast Track: 


E e] 


del Fast Track Propósito 


| Entregas parciales del l 
| diseño por paquetes que | 
| integren varias disciplinas 
i (sistemas), con 

| información completa. En 
| vez de obtener el diseño 

¡ 100% terminado, 

| obtenemos paquetes 

| parciales de diseño al 

t 


= Contratar la 
implementación sin 
generar costos 
adicionales por no 
contar con toda la 
información. 

= Permitir el 
desarrollo de los 
trabajos sin 
interrupciones por 
falta de 
di MR 





: 100%, considerando cada 
| uno de ellos como un 

; sistema que integra 

| varias disciplinas. 





| 
1 
i 


| Programación de entregas | = Integrar los 
de diseño de acuerdo con | concursos y la 





| el número de paquetes implementación en 
| por contratar. Mayor la secuencia 
| atención al detalle. apropiada. 
EA A 
Etapas de diseño, 

| concursos e 
: implementación * Lograr ahorros en 
¡ traslapadas. Implica una tiempos. 

2 Integrar y 





| coordinación del proyecto. } monitorear todos 

¡ Posiblemente se requiera los frentes a la vez. 
| mayor staff para 

¡ administrar el proyecto. 
 €.II>2u2>——__—_ y _ __E_E A 





| Integración y 

| actualización de 

¡ Estimados de Costos 

' según el detalle de 

| información disponible. 


| Manejo ágil y continuo de 
¡ juntas de trabajo. El 


i 
l 
| 
| 
| mayor y más estrecha 
Í 
| 
i 
I 
| 
| 


= Asegurar el apego 
al presupuesto. 





= Integrar e informar 


| Gerente debe contar ea dolo al 
| con más habilidades y tanto de los 
experiencia que en el cambios, 


| esquema secuen cial. 


: Toma de decisiones 

: oportunas y disciplina 
durante la etapa de 
ejecución para respetar 


= Evitar costos 
adicionales y 
retrabajos. 








los criterios de diseño | 
acordados. 
¡rs a E 


Práctica Común SAA] 


Comenzamos.la 
implementación 
con información: 
parcial de diseño, 
la Cual 


complementamos 


sobre la marcha; 
sin .apegarnos á'un 
orden establecido: 


— el 
diseño: por. 
especialidades y 
existen numerosos 
cambios que 
impactan los 
trabajós 
ejecutados y par 


ejecutar. 


En. ciertos: 
proyectos.no: 
logramos una 
integración: 
adecuada.de cada 
una de las fases. 


Comúnmente ño 
logtámos.un: 
control real del 
presupuesto: 


Manejamos los 
mismas criterios 
del esquema 
secuencial; 


Cambios continuos 
al no. prever y 
respetar criterios. 
de diseño: 
integrados. en-los. 
paquetes iniciales. 





Al utilizar la APPMR podemos evitar las consecuencias indeseables aquí 


aiamnlifiradaec v a la vaz Inaror loe vantaiso fahnaren an tiarmnal dal Dack Tr 

































































118 





Capítulo 3 


balance 


A-T-$ 


f EDS 


| alcance N 









3.8.1 Objetivos de la Administración del Costo 
Asegurar que el proyecto concluya dentro del presupuésto 
aprobado. 


A continuación presentamos las tres herramientas que 
utilizamos para la planeación del costo: 

O Estimados de Costos. 

Ə Presupuesto Base (Baseline). 

> Programa de Erogaciones. ; E 


3.3.2 285 - Estructura de Costos - catálogo de cuentes 
coordinado con el WBS 

Es importante recordar que el diseño de nuestra estructura 
de costos, debe considerar tanto el WBS como la forma en 
que medimos los costos del proyecto. Siguiendo el ejemplo 
presentado en la sección 3.7.5 - p. 110 de WBS, SBS, y CBS, 
si queremos conocer el costo por metro cuadrado de oficinas 
(piso 1 y 2), estacionamiento y áreas exteriores, 
recomendamos detallar los entregables a nivel superior del 
WBS en cuentas y sub-cuentas, y desglosar la forma que 
necesitemos para medir los costos. 





¿Para qué | = La utilizamos para calcular el costo. del 
sirve? proyecto, que servirá como soporte para 
| desarròllar el Presupuesto Base. 


¿Qué incluye? | » WBS. 

| = Unidades. 

| = Cantidades. 

= Precios unitarios f 
(material, mano de obra, subcontratos, 
equipos y costos indirectos). 

= Importes. 


¿Cómo = Crear una hoja de cálculo con las siguientes 
desarrollarla? columnas: WBS, unidad, cantidad, precio 
unitario e importe. 
= Calcular el costo total o importe, sumando 
los montos de cada partida del WBS. 


¿Cuándo | * Elaborarla durante el desarrollo del Plan y 
utilizarla? | actualizarla continuamente para equilibrar la 
relación Alcance-Tiempo-Costo. Una vez 
autorizado convertimos el Estimado de 
Costos en el Presupuesto Base que tratamos 
i como uña de las herramientas siguientes. 





Aquí vuelve a aparecer el WBS como columna vertebral para 
la elaboración de Estimados de Costos, Presupuesto Base y 
Programa de Erogaciones, pues de no contar con un Alcance 
completo, tos entregables faltantes no serían estimados, 


nrocunisctadae n neamramadao danien Aal flia 
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Práctica común al elaborar Estimados de Costos: 





$30,000.00 | $210,000.00 


Programa de necesidades E $30,000.00 $30,000.00 | 
Trámites y permisos $25,000.00 $25,000.00 | 


EM 3.1 ¡Ingenierías i $15,000.00 | $15,000.00 
113.2 ¡Sistemas i i $30,000.00 $30,000.00 














F 3.3 ¡Arquitectónico de $65,000.00 $65, 000.00 


$150,000.00 
$564,560.00 
$304,589.00 $304,589.00 
$474,045.00 $474,045.00 
$200,000.00 $200,000.00 


GRAN TOTAL 100.0% 
3.8.5 Elaboración del Estimado de Costos? 


= Obtener los costos unitarios de cada partida 
(columna 5). 

= Multiplicar los costos de cada categoría por el 
número de recursos o cantidades (columna 4). 

Sumar esos costos para el total del proyecto o por 
fase, según requiramos (columna 6). 

= Calcular el porcentaje del total de cada una de las 
partidas (columna 7). 
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| Descripción 


A T DO 


A continuación presentamos.una tarjeta de precios o costos 
unitarios que permite estimar el costo por unidad de trabajo 
considerando materiales, mano de obra, herramientas, y 
costos indirectos. 





l de obra y limpieza 


Muro de block hueco de 20 x 20 x 40 cm. Acabado aparente ambas caras O a 3.00 m. Asentado con 
| mortero cemento-arena proporción 1:5. Incluye trazo, plomeo, preparación de! mortero, materiales, mano į 


Jornada $ 184.70 





Jornada $ 289.25 





| Albañil 
1 


Mando intermedio 
| Andamios % de la mano de obra | 


| Herramienta menor 


mano de obra $ 60.37 


SAR (2%) 
INFONAVIT (5%) 





Cualquier suposición y cálculos usados para el desarrollo de 
los Estimados de Costos de! proyecto, deben ser 
documentados para rápido acceso y futuras referencias. 
Pueden inċluirse los resultados de cotizaciones, concursos o 
información de la industria, que fueron utilizados en el proceso 
de estimación de costos. 


Para documentar el detalle de apoyo de costos se requiere 
que el Gerente y equipo del proyecto realicen las siguientes 
cuatro actividades:* 
= Revisar las categorías principales de costos e identificar 
la validez de las suposiciones utilizadas. 
= Identificar cualquier otra suposición clave de estimación. 
a Incluir los cálculos que fueron usados en el proceso de 
estimación. 
= Documentar esas suposiciones y su influencia negativa 
potencial en los Estimados de Costos del proyecto. 
= Verificar los supuestos tan pronto se obtenga más 
información o experiencia (ver sec. 3.8.10 - p. 122). 
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Fuentes de Información 





ra estimar costos 


= Podemos consultar los archivos de proyectos 
anteriores y de similar faturaleza para obtener 
información que nos sirva de referencia. 

Esta metodología ños permite documentar 
ordenadamente la información para uso futuro 
(ver sección 6.5). 





| Información 
histórica 


Para integrar precios unitarios hay información de P] 
mercado disponible que podemos adquirir llevando 

a cabo una investigación de costos de materiales, | 
f mano de obra, costos indirectos, etc. t i 


¡Investigación 
de mercado 





Implica preparar alcances preliminares con i 
criterios de aceptación para lograr obtener 
cotizaciones de proveedores. 


¡ Cotizaciones 





En ciertas industrias existen empresas que 
proveen el servicio de consulta de bases de datos 
de precios unitarios por región, especialidad, 
entregable, etc. 











De todas estas opciones, la más confiable y fácil de obtener 
debería ser la información histórica propia de la empresa. El 
desarrollar internamente la cultura de la APP*R aporta muchas 
ventajas al capitalizar el manejo de la información que 
generamos con la operación diaria. 


3.8.3 Evaluación de costos relevantes? 

= Examinar proyectos anteriores similares y obtener la 
información de costos. 

= Identificar similitudes y diferencias entre los proyectos 
actuales y anteriores. 

= Aplicar factores a la información de costos del proyecto 
anterior para realizar comparaciones válidas (inflación, 
índices de precios al consumidor, etc.). 

a Comparar Estimados de Costos del proyecto actual y la 
información de costos ajustada de anteriores proyectos 
similares. 

= Ajustar los costos estimados actuales. 


Preparar los Estimados de Costos hasta su autorización para 
establecer el presupuesto, es una de las funciones más 
importantes y a su vez difíciles en la Administracióñ de 
Proyectos, dado que hay que obtenerlos antes de ejecutar 
el trabajo. 


La necesidad de establecer Estimados de Costos comienza 
desde que el Cliente estudia sus necesidades y prioridades, 
estableciendo el Alcance del proyecto. Como explicamos, el 
costo del proyecto está directamente relacionado con la 
definición del Alcance de los trabajos, por lo que es de suma 
importancia definir lo más preciso posible dicho Alcance en 
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Generalmente preparamos los 
estimados iniciales de costos en las 
etapas tempranas del proyecto i 
permitiendo al Cliente saber si el 
alcance considerado es 
económicamente viable. Una vez i 
encaminado el proceso de diseño, 
actualizamos los Estimados de Costos 
para efectos de control. Esto provee I 
retroalimentación a los diseñadores 
para mantener el Alcance dentro de 
presupuesto y lograr el balance . 1 
Alcance-Tiempo-Costo. 





Tan pronto como empezamos a 
obtener información detallada y 
contamos con las especificaciones, lista 
de materiales, cuantificaciones, 
requerimientos detallados, etc., 
revisamos los Estimados de Costos Í 
hasta llegar a establecer el 
Presupuesto Base, que será el 
parámetro contra el cual confrontamos 
y evaluamos el desempeño del 
proyecto. 











3.8.10 Imprevistos y Contingencias 

Al desarrollar nuestros Estimados de Costos, es necesario 
considerar márgenes de error con base en factores que están 
dentro y fuera del alcance del equipo ejecutor. El margen para 
los factores inherentes a la naturaleza del proyecto to 
llamamos Imprevistos, y para factores ajenos a la naturaleza 
del proyecto, Contingencias. 


Generalmente la asignación y el manejo de los Imprevistos 
lo autoriza el Patrocinador y no utilizamos dicha partida a 
menos que realmente sea necesario. El Gerente del Proyecto 
conoce y administra dicha reserva. Este fondo podrá ser menor 
a medida que contemos con mayor información, 'o contratemos 
el proyecto con esquemas “Llave en Mano”, es decir, donde 
el proveedor absorbe ciertos riesgos tales como: errores y 
omisiones propias del desarrollo del diseño, aumentos de 
precios, entre otros. (Presentamos los Esquemas de 
Contratación en las secciones 3.11 - p. 138 y 3.11.3 - p. 141 
de Abastecimientos, así como en la sección 3.10.4 - p. 136 de 
Riesgo). : 


A 











e 


A 
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La contingencia o reserva administrativa la maneja el Cliente, 
quien debe considerar este margen para situaciones fuera 
del alcance del equipo ejecutor del proyecto. 

















pal 
= Porcentaje del importe Enoe 
total del presupuesto-que : omisiones. 
nos servirá para į T i 
i ¡ aumento del | 
considerar errores, costo dE a 
omisiones, condiciones materiales, 
inesperadas y todo tipo | Sd cidentes. | 
de situaciones fortuitase | incrementos f | Nota: Í 
inherentes a la naturaleza E r $ | 
AN | cambios de A mayor certeza | 
o S imprevistas En | precios, o | en la información, į 
a | i 
relacionados con el grado Os de. BE menor a Í 
de certeza o información i SREE de | para: IMPrEVIStos: | 
que tengamos del Í a | 
proyecto. i i Esta figura es | 
i meramente t 
i i s, 1 
= Porcentaje del importe | = Factores representativa, A 
total del presupuesto que ¡ externos al dado que la 
nos servirá para proyecto: j relación g | 
considerar cambios de inflación, | % imprevistos / i 
Alcance tardíos, | devaluación, % certeza no i 
condiciones de mercado, !: cambios de necesariamente es | 
cambios en el entorno, Alcance, otros. lineal. | 
etc. i | j 





Como regla práctica, al contratar con Alcances definidos 
debemos mantener un porcentaje de imprevistos cercano al 
5% sobre el costo total del proyecto. 


3.8.11 Estimado de Costos y Presupuesto Base 

En algunas industrias se le llama presupuesto tanto al 
Presupuesto como al Estimado de Costos. Es fundamental 
diferenciarlos claramente: al pedir cotizaciones por lo general 
pedimos un “presupuesto”, siendo que en realidad, lo que 
solicitamos es un Estimado de Costos. El Presupuesto sólo 
se refiere al monto con el que cuenta el Cliente para realizar 
el proyecto. 


A continuación definimos los criterios considerados con esta 
metodología: 


3.8.12 Diferencia entre Presupuesto y Estimado de Costos 






Monto máximo autorizado para el proyecto, contra el cual mediremos el 
desempeño de los costos incurridos en la realización del proyecto. 

= Es lo que tengo disponible para gastar o invertir. 

=a Es lo que puedo llevar a cabo con los medios disponibles. 


Lo utilizamos para calcular el costo del proyecto, que servirá como soporte 

para desarrollar el Presupuesto Base. Una vez que el Estimado de Costos sea 

autorizado, integramos el Presupuesto Base y no lo alterarmos, a menos que 

existan órdenes de cambio autorizadas. 

* Es]lo que considero que el proyecto pueda llegar a costar, en un momento 
dado 




























































































































124 | Capítulo 3 





= Es una gráfica del presupuesto 
acumulado a lo largo del tiempo y sirve 
como base contra la cual comparar el 
desempeño del proyecto en tiempo y 
costo. (Mediante la herramienta de 
control llamada “Earned Value” o Valor 
Ganado que explicamos en el capítulo de 
control, en la sección 5.7 - p. 196). 


¿Para qué sirv 


¿Qué incluye? + Estimado de Costos autorizado que 
equivale al Presupuesto Base. 


| 
$ 
$ 
t 
| 
i 
i 
1 
H 
| 
i 
| 
l 
| = Programa del Proyecto. 
| 
| 
| 
i 
1 
| 
¡ 
f 
i 
q 


¿Cómo | = Asignar a las partidas del WBS en el 
desarrollarla? programa, un monto presupuestal 
siguiendo el más apropiado de los 
métodos que se presentan a 
continuación. 
¿Cuándo » Establecerla al elaborar el Plan del 
utilizarla? Proyecto y actualizarla según el Sistema 


de Control de Cambios, que se presenta 
en la sección 3.12.4 - p. 148 de 
Integración, al final de este capítulo. 


3.8.14 Presupuesto Base (Baseline Budget) -Caso 

Esta herramienta nos sirve como base para aplicar la técnica 
del Valor Ganado (Earned Value), que-mide el desempeño del 
proyecto tanto en tiempo como en costo. La siguiente tabla 
presenta cuatro métodos recomendados para planear y medir 
el porcentaje de avance de cada partida del WBS .a través 
del tiempo. Fleming and Koppelman (“Earned Value Project 
Managment”, 2nd ed. 2000, PMI, pp. 89- -96) describen 8 
métodos para esto. 








MESE) 





Ventaja 





Desventaja 









Para cada partida del wBs |" Es más objetivo . 

| establecemos objetivos E===que la.mayona de 

asignándoles vatores 1. Jos métodos 
$ 
¿ 











delos paquetes del WBS; Te 
disponibles: ž elaboración del progama yia 
5 z estimació d delos recursos. 


específicos del presupuesto. : 



















20/80; Se adquiere el 20% 
del valor ganadocuando 
inicia y el 80% cuando 
termina Podríamos utilizar 
25/75, 50/50, etc. o 
20/40/40, 25/25/50, etc. 






= Requiere de paquetes de 
-trabajo de WBS detallados. y 
de corta duración. 





















tos estimados de avance 
Estimados de avance del pr tendena calcularse 

proyecto con base en Feel mé fal de. «subjetivamente. 
porcentajes. mos {i Pi 
















A .l jos Prove e E balenes 
Permite los estimados de ¿nte tos 


A avance con base en Paares + Resulta más complicado que el - 
porcentajes hasta cierto i método del Porcentaje de x 


i i: súbjetivos y el 
i l reestal $ p 
a a a Li para "establecimiento de Avance: 


OS 


ainia 





O onanan Pianoan 


tro 
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Presupuesto Base (Baseline Budget) - Case 

La curva de esta gráfica presenta el acumulado del presupuesto a través del tiempo, 
tomando como criterio el prorratear uniformemente los importes del presupuesto 
entre el número de días laborables en cada mes. Se consideró el método de Porcentaje 
de Avance. 









2 PREDISENO 0001 25d [1/28 3/2 4400, ¡4620 
13 ¡DISEÑO $11Q00 ; 35d $ 3/3 za 
¿CONSTRUCCIÓN | $1,693,194 | 91d 4/12 8/16. 


¿14 
114.1 ¡Alboñieía $150.00 ¡ 2d A ¡81161 




















114.2 Acabados | $564560 [55.1a; 5/10 | 7/22 129.849, 287,925] ara 
[143 Instalaciones | a aa: ir a 103,560 82239, : | 
¿14.4 ¡Mobiliario i i i j 142214 331.832 474,046 
, n d 
114.5 Sstemas 94000. 30 18.000) 56,000) 200,000 
| A EE ia 









(15 ¿IMPREVISTOS 





206,819 206,81 





MA 


8.09% 15.45% 34.17% 54.08% 72.39% 100.00% 






F $2,275,013 q 


| 





Importe 





Nota: ; 

El Presupuesto Base muestra las obligaciones financieras que serán 
asumidas por el proyecto y servirá como la base para medir el 
desempeño del proyecto tanto en tiempo como en costo mediante -la 
técnica del Valor Ganado, herramienta que se presenta en la sección 5.7 - 
p. 196, del capítulo de control, Sin embargo, la forma de ejercer los 
fondos será diferente a esta herramienta y dependerá de los términos de 
contratación. Para determinar el programa de pagos requerimos de otra 
herramienta llamada Programa de Erogaciones que se presenta en la 
siguiente sección. 
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¿Para qué sirve? | = Proyecta el importe de recursos financieros 
requeridos para el proyecto a través del 
tiempo. 


¿Qué incluye? Presupuesto Base. 
Programa del Proyecto. 


Forma de pago para cada paquete de 


”os 


contratación. 
¿Cómo | = Establecer las fechas de pago para cada 
desarrollarla? paquete de contratación de acuerdo con el 


j programa. 

` = Sumar todos los importes de todos los 

; paquetes, por períodos. 

= Obtener el importe acumulado por período y 
graficar con una curva S de erogaciones a 
través del tiempo. 





¿Cuándo  » Establecerla durante el desarrollo del Plan, 
utilizarla? | cuando definimos los paquetes de contratación 
H (ver Matriz de Abastecimientos en ła sección 
3.11.4 - p. 144), y actualizarla según vayamos 
contratando con base en el Sistema de Control 
de Cambios en la sección 3.12.4 — p: 148. 





3.8.16 Programa de Erogaciones 

Esta herramienta nos sirve como base para programar la 
disposición de los recursos financieros. Obtenemos los montos 
mensuales al proyectar la forma de pago más probable: en 
algunos casos será iguala mensual, en otros, el 30% de 
anticipo y el resto sobre avance, etc. Es importante añadir el 
pago de IVA, pues aquí lo primordial es el monto real de los 
pagos, o sea, el flujo de efectivo. 





e e A e A 
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32.17 Programa de Erogaciones - Laso 





297 





356, 







1.4.2 ¡Acabados 
1.4.3 linstataciones 


30,459: 
1.4.4 Mobilicrio 
A, 


Proyecto 


178,266, 1,693,194 


150,000 


BAGA 28,228, 564,560 






toTaL/mes [ol 76000] 66,500) 248.877, 697,767, 443427] 327,356 415,085) 


ACUM. 0 76,000 1142500 391,377 1,089,144 1.532.571 1.859.928 2.275,013 





EE 


% ACUMULADO 0.00% 3.34% 








o AAA 
5 $2,500,000 i f í f $2,275,013 
E | dl 


j 
$2,000,000 F — 
$1, 500,000 -— 

| 


$1,000,000 F——— 


$500, 000 








$ 
so * 





Nota: 

Estas cantidades no incluyen el valor del impuesto para efectos de la 
gráfica. El IVA deberá añadirse a estas cantidades para programar los 
pagos. 


El Programa de Erogaciones nos permite pronosticar cuándo 
efectuaremos los pagos y el Presupuesto Base nos servirá para medir el 
desempeño del proyecto en relación al tiempo y costo por medio de la 
técnica del “Valor Ganado” (Earned Value) que se presenta en la sección 
5.7 - p. 196, del capítulo de control. 





6.26% 17.20% 47.87% 67.31% 81.75% 100.0% 
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3.9.1 Objetivos de la Administración de la Calidad 

Los objetivos de la Administración de la Calidad son: asegurar 
que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales 
inició, identificar los estándares de calidad. relevantes al 
proyecto y determinar cómo satisfacer dichos estándares. 


En esta sección presentamos la herramienta que utilizamos 
en la planeación de la calidad: 

O Diagrama Causa-Efecto / Lista de Verificación 

3.9.2 Grado de Calidad‘ 

Es una categoría o rango otorgado a entidades que poseen 
el mismo uso funcional pero diferentes requerimientos de 
calidad. s 


Por ejemplo, podemos comparar dos tipos de puertas: una 
sólida y otra hueca o de tambor. Ambas pueden cumplir con 
el mismo uso funcional, o sea dar privacidad. No podemos 


decir que la puerta de tambor es de menor calidad, más bien, . 


es de diferente Grado. Podría darse el caso que la puerta de 
tambor sea de excelente calidad y la puerta sólida, de mala 
calidad; la diferencia entre una y otra está en los 
requerimientos o Grado de Calidad. 


3.9,3 Responsabilidad sobre la calidad 
El Cliente y el Patrocinador coordinados por el 
Gerente del Proyecto determinan los Grados de 





e o 


tiempo 





Le 


riesgo 


recursos 
humanos 






comunicación 


eg Calidad, mientras que la entrega es responsabilidad 


abast. del Gerente y su equipo. Entregar calidad es una 
de las responsabilidades más importantes del 
Gerente del Proyecto, pues cuenta con la autoridad 
) y responsabilidad requeridas para integrar todas 
$o las áreas a través de los procesos para cumplir y 
superar las expectativas de los involucrados. La 
calidad está representada en los tres lados del 








triángulo en el Modelo Escala", como observamos 
en la figura adjunta. 


Nota: 

| Es un error pensar que porque un producto tenga menos 

` requerimientos que otro, es de menor calidad. El producto 
con menores requerimientos debe cumplir con la calidad 
convenida en el diseño. La diferencia entre uno y otro es el 
i Grado de Calidad o los requerimientos. 

| La calidad no es negociable, los requerimientos o el 
i Grado de Calidad sí. 











La APP" es realmente un sistema completo para administrar 
efectivamente lá calidad, por lo siguiente: 


v Provee un procedimiento estándar para todo tipo de proyectos e 
industrias que permite ordenadamente obtener una visión clara 
y compartida del proyecto, así como un plan integrado y completo 
que considera a los involucrados, que documenta y comunica el 
cómo lograr la visión. 

= Establece claramente lo que deseamos lograr — Charter. 

= Establece, de acuerdo con las partes, el cómo lograrlo - Plan 
del Proyecto. 

= Establece procedimientos a seguir y criterios por cumplir — 
Plan del Proyecto. 

= Registra los cambios consistentemente y el número de 
revisión cada vez qüe algún documento sea afectado, 
actualizando los documentos correspondientes. 

= Promueve la prevención sobre la inspección. 

= Promueve la estandarización de prácticas en toda la 
organización. 

= Coloca a la Gerencia y Dirección como líderes del 
compromiso. j 

= Asegura el proceso y confirma que el producto fesultante 
cumpia con los estándares establecidos. 

= Documenta el proceso y desarrolla datos históricos de gran 
valor para proseguir con las siguientes fases del proyecto y 
para futuros proyectos. 

= Facilita la mejora continua a través de comparar 
periódicamente lo real contra lo establécido en el Plan, y al 
documentar las Lecciones Aprendidas. 


3.9.4 La Administración Moderna de la Calidad y la APP" 
El equipo de Gerencia debe también estar consciente de que 
la Administración Moderna de Calidad complementa la 
Administración Profesional de Proyectos. 


Por ejemplo, ambas disciplinas reconocen la importancia 
de: 





Entender, manejar e influir las necesidades 
para satisfacerlas y alcanzar o superar las 
expectativas del Cliente. Esto requiere una 
combinación de atenerse a especificaciones 
(el proyecto debe producir lo que dijimos que | 
haría), y la capacidad de uso (el producto o 
servicio proporcionado debe satisfacer las 
necesidades reales). 





El costo de prevenir errores siempre es 
menor que el costo de corregirlos. 


El éxito requiere de la participación de todos 
tos miembros del equipo, pero sigue siendo la { 
responsabilidad de la Administración el 
proveer los recursos necesarios para el éxito. 





= El ciclo repetido de planear-hacer-verificar- 
actuar descrito por Deming? y otros es muy 
similar a la combinación de fases y procesos 


diecatirino an la carcián 1 Ln 24 
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~ Impactos 
Negativos 


+ Impactos 
Negativos 


A 


“Por lo general, 
después de un 
tiempo de haber 
entregado el 
proyecto, nos 
olvidamos del costo 
o de las fechas de 
entrega, pero 
difícilmente nos 
olvidamos de la 
calidad, pues la 
estamos viviendo.” 


Yamal Chamoun 


Estos principios 
respecto a la 
calidad se aplican 
tanto a los 
entregables del 
producto como a 
los entregables del 
proyecto 

(Charter, Plan de 
Proyecto, 
Presupuesto Base, 
etc.) 


3.9.5 Modelo de Madurez de Calidad’? 
[a costo. 
retrabajos samba, 
Total | 
A de la Calidad 
7 Admón. de la Calidad 
P Aseguramiento de la Calidad 





+ Nivel de 
Madurez 





desmotivación 
defectos 


desgáste 


en la Calidad 
i p idel Proyecto: 


tiempo 


Nivel de Madurez 
Respecto a la Calidad 


Control de Calidad 


Impactos Negativos 


- Nivel de 
Madurez 





E A Inspección-Supervisión 





Moreno a 





| Nota: 

En los niveles más bajos del Modelo de Madurez 
de Calidad, como lo es la Inspección-Supervisión, 
ies donde encontramos más impactos negativos 
en relación con la Calidad del Proyecto. 

En los planos más altos de este modelo, como es 
la Administración Total de Calidad es donde los 
impactos negativos son menores. 














Satisfacción total del Cliente. 
Mejora continue como forma de vida. 


Involuara a todos los participantes en el 
proceso. 


| Darle al Cliente lo más que sea posible, 


| Supervisión como forma de vida. 
| Los demás son la causa de nuestro 
| problema. 














Gerencia y Direcdón son los líderes del 


| Gerencia y Dirección no están 
Compromiso. > 


| conscientes de los problemas. 


¿ Capacitación interna mínima. 





Capacitación interna constante. 


Decisiones a nivel operativo — empowerment/ 


¡EOS E i 
| Decisiones a nivel Gerencia. facultamiento. 










Bases de datos históricas, estandarización 


Decisiones con base en experiencias del de 
procedimientos y criterios. 


| personal. 
| Esfuerzos de calidad a nivel proyecto; 
| nuna nunca a nivel de la organizaci ón. 


j {No tenemos ima definición de calidad, ni 
| definición por escrito de las expectativas 
y necesidades finales del producto. 





Cultura organizacional que apoya la 
Administración Profesional de Proyectos. 


Contamos con el Charter y una definición 
clara y por escrito de calidad. 





“Estandarización de metodología, prácticas 
Í 90% del tiempo con soluciones reactivas. comunes en la organización. Plan del 
i Proyecto que prevé estrateg estrategias. zi 





3.9.6 ¿Quiénes y con qué criterio determinan gue el producto 
es de calidad? 

= En el Charter, así como en la Declaración del Alcance, 
establecemos con el Cliente(s) los criterios de aceptación 
de los entregables. 

= El Cliente, el Gerente del Proyecto y su equipo de trabajo, 
son responsables de la calidad de los resultados. 

= La calidad no es negociable, los requerimientos sí 
(ver sección 3.9.2 - p. 128). 





IR A A 


A a A 
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3.9, 7 Alcance del Proyecto Y Alcance del Producto! 


AA eiin 


«Alcance del Producto: son las pa l 


iti : Cumplimiento: lo Í 

caracteristicas y. FH E s e i 

z a idea medimos en función a los 
: deberán incluirse en un 


producto ó servicio. | requerimientos. 





: Alcance del Proyecto: es et 

: trabajo por realizar para 
entregar un producto con tas 

: características y funciones 

: especificadas. 


Cumplimiento: lo 

medimos en función del 
apego al Plan del 
Proyecto. 


3.9.8 Establecer Precedentes (Benchmarking) 
Una forma de definir los requerimientos de calidad 
de un determinado producto es comparándolos con 
la de otros productos semejantes. Por ejemplo: si 
queremos definir nuestro manual operativo, podemos 
recurrir a manuales operativos similares, escoger uno 
de los más parecidos a lo que queremos y sobre éste 
establecer los requerimientos exigibles al nuestro. 


En el caso de los hoteles 
i podemos desarrollar un cuarto 
muestra después de haber 
evaluado varios cuartos de 






el estándar requerido y definir 
el criterio mínimo de 

aceptación. Todo fo que sea 
| igual o mejor es aceptable. 


Para e! diseño de una página 

| Web, revisamos alternativas de 
páginas existentes para 

i identificar cuáles son ejemplo 

¿ de lo que deseamos y cuáles 
son ejemplo de to que estamos 
tratando de evitar. 












Si estamos diseñando una guía 
del usuario, resulta muy 
conveniente evaluar las 

: alternativas disponibles para 
establecer la visión de cómo 
debe resultar el producto final 
para ser aceptable, cuáles son 





| así integrar el cómo 
: satisfacerlos en el Plan del 
¡ Proyecto. 





hotel similares, para establecer | 


po 
! v Color 





los estándares relevantes, para | 


1 

| Notas 

| El establecer Precedentes 

| nos puede servir tanto para 

| documentar el criterio 

¡mínimo de aceptación, como 
para ejemplificar los defectos 
que queremos evitar. 











Y Color 


























y Textura v A tiempo 

+ Limpieza {v En costo 

y Iluminación v Satisfacción 
+ Confort del Cliente 
Ha Mantenimiento vw Etc. 

y Durabilidad 

v Etc. 


* Rapidez 
v Facilidad de vy A tiempo 





* búsqueda -n costo 
| v Contenido Satisfacción 
| x Estilo de del Cliente 
| redacción y Etc. 
|! {v Fotografía 
| v Gráficos 

w Etc. 

v Color 

v Facilidad de 

búsqueda Í 

¥ Contenido a 

A y Atempo 
p. predacción | v Satisfacción 
| y Fotografía | ” del Cliente 
| + Gráficos Í 

i jo vw Etc. 
~ Referencias 
rápidas 

v Encuaderhado 

v Tamaño 
| Y Etc. 
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¿Para qué 
sirve? 


¿Qué incluye? 


¿Cómo | 





desarrollarla? 


¿Cuándo 
utilizarla? 


Nota: 

Este diagrama 
también es 
conocido como: 
Diagrama de 
Pescado, 
Ishikawa o 


“Fishbone”. 


s 


a 









SSNAN OS Š > 

ntifica todas las actividades necesarias 
para lograr satisfacer los requerimientos de 
calidad establecidos tanto en el Charter y la 
Declaración del Alcance, así como durante el 
desarrollo del diseño. 
También la usamos para identificar las 
causas raíz de problemas de calidad y así 
tomar la acción correctiva necesaria para la 
mejora continua. Enfoque más hacia las 
causas que hacia los síntomas. 
La Lista de Verificación confirma 
efectivamente el desempeño de los factores 
incluidos en el Diagrama Causa-Efecto con 
fines preventivos. 


Entregables con sus criterios de aceptación. 
Factores indispensables para lograr dichos 
criterios (causales). 


De acuerdo con el ejemplo que presentamos, 
establecer el efecto deseado en el extremo 
derecho, marcando una línea horizontal. 
Derivar las causas principales para dicho 
efecto. . $ 

Integrar factores indispensables que influyen 
en cada una de las causas principales. 

Una vez depurado, vaciar la información en 
formato de listado, donde incluimos la fecha 
programada de revisión, estatus, fecha de 
revisión real, observaciones y firma (ver 
tabla en sección 3.9.10 - p. 133). 


Establecerla durante el desarrollo del Plan y 
utilizarla durante la ejecución del proyecto 
para asegurar la calidad. 





E 
SS 
SS 











4 
Í 


nave 


3.9.19 Diagrama Causa Efecto y Lista de Verificación — Caso 






Lista de Verificación - Caso 


CONCEPTO 


CLAVE 





Apego al programa de necesidades. 


















Criterios de 

Aceptación 

Estaciones no menores a 
2.25 mê. 

m 100% instaladas. 

g Garantía por 3 años. 

M Sillería ergonométrica, 
ajustable, de uso rudo, 
con tapiz oscuro y lavable. 

A tiempo. 

Dentro de presupuesto. 








Apegos a critéños de aceptación. 








Paquete completo de información por parte del 
arquitecto para evaluar opciones. 











Proveedor acreditado. 





Adaptablidad al proyecto. 


Sistema de calidad del proveedor. 





Orden de compra completa y a tienpo. 















Anticipo y contrato a tiempo. 





Verficación de avance en el taler. 


Materiales y equipo cormpletos. 













Coordinación con otros trabajos. 








Instaladores calificados con herrarrientas y 
equipo adecuados. 
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o 
e 
y 
5 
Q 
E 





probabilidad 


; ao del 
3.10.1 Objetivos de la Administración del Riesgo 

Reducir la repercusión negativa de los riesgos en nuestro 
proyecto. 

Identificar las áreas de oportunidad por lograr y las amenazas 
por controlar. Establecer un Plan de Manejo de Riesgos con 
sus respectivos responsables. 





En lo que respecta a las áreas de oportunidad, consideramos 
como riesgo el no capitalizarlas. Por ejemplo, si contratamos 
el mobiliario antes del 30 de julio, logramos un descuento del 
25%, por lo que es un riesgo el perder dicha oportunidad de 
ahorro. 


La esencia de la Administración de Riesgos está en prever 
continuamente posibles problemas para llevar a cabo 
acciones a tiempo en vez de improvisar y buscar soluciones 
tardías. 


A continuación presentamos dos herramientas que utilizamos 
en la planeación del riesgo: 

ə Mapa de Riesgos. 

2D Matriz de Administración de Riesgos. 






de Riesgos 


¿Para qué | + Para identificar y cuantificar riesgos, definiendo 
sirve? | qué amenazas debemos controlar y qué 
i oportunidades hay que aprovechar. 





¿Qué incluye? 


Riesgos identificados. 

Oportunidades por aprovechar. 
Cuantificaciones o evaluaciones de riesgos. 
Definición de amenazas y oportunidades por 


aprovechar. 
¿Cómo = Con el apoyo de expertos, utilizar un Mapa Mental 
desarrollara? para identificar los riesgos y las oportunidades que 


se puedan presentar en nuestro proyecto: 

; ~ Asignar a cada riesgo un valor del 1 al 5 en función 
i de la probabilidad de que suceda; donde 1 es poco 
i probable y 5 es muy probable (ver figura adjunta). 
» Igualmente, asignar a cada riesgo un valor del 1 al 

5 en fundón del impacto que tendría en caso de 
i presentarse, donde 1 es bajo impacto y 5 es alto 
j impacto (ver figura adjunta). 
Multiplicar para cada riesgo identificado, su 
$ probabilidad por su impacto, y definir así las 
i amenazas por controlar y las oportunidades por 
aprovechar, 
Identificar los riesgos con mayor puntaje y en base 
a ellos elaborar la Matriz de Administración de 
q Riesgos. 


¿Cuándo | + Establecerla durante la elaboración del Plan y 
utilizarla? | actualizarla periódicamente mientras dure el 
desarrollo del proyecto identificando y 
administrando nuevos riesgos. 
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3.10.3 Mapa de Riesgos - Caso 


4x4=16 
Entrega de mobiliario tardía 










2x3=6 

Soluciones de diseño 
sobre la marcha sin 
especificar en planos 












Y 5x5=25 
Entrega de Equipos tardía Construcción Prediseño pnl E 
Retraso en permisos 
Y 5x5=25 qa AAA 
No capitalizar el : 
descuento del 25% en 2x4=8 


la compra de equipos 








Edificio sin capacidad 
4x4=16 suficiente de servicios 
Atraso en la terminación de la 2x4=8 
construcción de las oficinas 


Interferencias en servicios 













4x5=20w* 


Solución de diseño fuera de 
presupuesto 






2x3=6 


Información tardía de diseño 


La herramienta presentada 
para la Administración de 
Riesgos propone un enfoque 
simplificado, considerando 
que gran cantidad de 
organizaciones no cuentan 
con herramientas para 
generar la cultura de 
identificar, evaluar y llevar a 
cabo planes y acciones 
respecto a riesgos. 


Sin embargo, existen 
técnicas y herramientas más 
3 elaboradas, dependiendo de 
la complejidad del proyecto e industria, tales como la técnica 
de Monte Carlo, para estimar con mayor detalle las 
probabilidades e impactos de los riesgos en nuestros 
» proyectos. Además, existe una serie de programas 
$ computacionales dirigidos a facilitar la evaluación de riesgos. 
En el Anexo 3 - p. 235 incluimos un resumen de los sistemas 
de información para la APP*R. 
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3.10,4 Posibles respuestas a los riesgos:™ 


Posibles 







Respuestas 


¿ 
| 
Evitarlo 
i 


| 
| 
E 
| 


Obtener 
mayor 
información 


Transferirlo 


Descripción 
o E 





| 


| Eliminar la causa: | 
no aceptar el 
sistema o la opción 
propuesta. 





Tomar las medidas 

necesarias para 

controlar y 

continuamente 

| reevaluar los 

| riesgos, y 
desarrollar planes 

de contingencia 

| aplicables en su 

caso. 


| Aceptar las 

¡ Consecuencias del 
riesgo, en caso de 
| que ocurra. 


Compartir los 
riesgos 
parcialmente con 
otros o 
transferirlos en 
su totalidad - 

+ contratos, fianzas, 
seguros 

(sec. 4.7 - p. 166 
del capítulo de 
ejecución). 


Desarrollar 
pruebas y 
simulacros, para 
poder predecir los 
resultados. 








Sa co O 
(a o fuera de 
on a 


= Desarrollar el diseño 
totalmente y considerar el 
tiempo requerido para 
ajustar el diseño al 
presupuesto antes de iniciar 
la implementación. 

= Seleccionar diseño probado. 

s Otros. 





j 
1 
] 
i 
i 
i 
i 
1 
| 
= Monitorear de cerca el | 
balance A-T-$ y presentar | 
alternativas de solución sin; 
desmeritar la calidad. j 
= Analizar y presentar | 
opciones de diseño con i 
menores requerimientos y i 
menor riesgo. i 
= Otros. | 
= Cuando suceda, informar a 
los afectados sobre los 
impactos y actualizar la 
información. 
= Asumir las consecuencias. 
= Establecer márgenes de 
imprevistos. 
= Otros. 


A _ 


= Contratar con el esquema de 
“Llave en Mano” (diseño- 
implementación, ver sección 
3.11,2.1 ~ p. 138), con un 
tope máximo contractual, y 
criterios de aceptación 
preestablecidos. 

= Establecer en el contrato con 
el diseñador su compromiso 
Para cubrir los costos 
adicionales al rediseñar para 
cumplir con las restricciones 
del presupuesto. 

= Otros. 


] 
i 
| 
| 
i 
i 
hl 
| 


AAA AAA 


a Permitir mayor tiempo al 
desarrollo del diseño. 

= Confirmar la capacidad de 
solución en base a los 
requerimientos por parte del 
diseñador. 

» Ratificar la confiabilidad de 
las soluciones propuestas. 

= Otros. 





- 


ad 


he 





¿Para qué sirve? 


¿Qué incluye? | 


Cómo desarrollar el Plan del Proyecto 


Para desarrollar respuestas y asignar responsables para el 


manejo de riesgos. 


Amenazas y oportunidades seleccionadas. 
Posibles respuestas. 


` = Plan de acción. 


¿Cómo 
desarrollarla? 


= Identificación del responsable de administrar el riesgo. 


= Para cada riesgo seleccionado (del Mapa de Riesgos), 
escoger la(s) respuesta(s) de acuerdo con la tabla previa. 


| » Desarrollar alternativas de contingencia: plan A, plan B y 


posiblemente C. 


|» Asignar responsables para cada uno de los riesgos. 


¿Cuándo 
utilizarla? : 


mientras dure el desarrollo del proyecto, cuando las 


| = Establecerla durante la elaboración del Plan y actualizarla 
| situaciones de riesgo cambien.; 


3.10.6 Matriz de Administración de Riesgos — Caso 


- Riesgo Posibles Respuestas Plan de acción O 


¡No capitalizar 8l- | oran A - Evitarlo: 
t 


i geaen del | Efectuar el pedido con 3 
i compra de | meses de anticipación y 
E equipos. i entregar anticipo a tiempo. 


i PlanA - 
Evitarlo/Reducirlo: 
Informar al diseñador desde 
el comienzo las restricciones 
| del presupuesto, 

¿ comprometiéndolo por 

| contrato a aceptar los costos 
- adicionales al rediseñar para 
i cumplir con las limitantes de 





e de presupuesto. 
“presupuesto. f Plan B — Reducirlo: 


Š a Informar preventivamente 
¿ sobre los impactos y obtener 
| autorización. 
| Plan C -— Transferirlo: 
¿ Contratar con el esquema 
diseño-construcción con un 
tope máximo y criterios de 














| 
| Plan A - Evitarlo/Obtener 
| Mayor Información: 

E | Con tiempo formular el 

: Entrega tardía | pedido completo del equipo 
| 
i 
| 


| tiempo de entrega con los 


£ 

E 

: de equipos. requerido, confirmando el 
$ | proveedores. 


A 








| = Programar y 


O e a] 


l 
i 
Í 
i 
i 


| 





i aceptación claramente | 
rini ++] establecidos. i | 


| 





j = Implementar un 


monitorear de 
cerca la 
contratación y 
entrega del 


Mauricio Torres 
Gerente del 
Proyecto 


= Incluir partida de 
imprevistos en el 
presupuesto. 

= Monitorear de 
cerca el balance 
A-T-$. 

= Buscar 
alternativas de 
solución más 
económicas, 
reduciendo el 
Grado de Calidad. 

a Informar 
oportunamente al 
patrocinador. 


Mauricio Torres 
Gerente del 
Proyecto 


Diagrama Causa- 
Efecto con Lista de 
Verificación del 


x Carla Valdez 
proceso requerido, Miembro del equi, 
MESE quipa 
desde el diseño ejecutor 


hasta la entrega e 
instalación. 
= Prever opciones 
__de proveedores. 
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EA CIE 





3.11.1 Objetivos de la Administra z de los 


Abastecimientos 





Optimizar la adquisición de bienes y servicios externos a la 
organización a cargo del proyecto. 


A continuación presentamos la herramienta que utilizamos 
en la planeación de los abastecimientos: 
Ə Matriz de Abastecimientos. 


3.11.2 Factores por considerar al planear los 
abastecimientos? 


3.11.2.1 Número de contratos 
¿Cuánta participación y control requiere el Cliente? 
¿Qué grado de riesgo está dispuesto a asumir o transferir el Cliente? 


Muchos Contratos 


Contrato General 
implementación 
total, 
diseño por otros 


Administración 
Directa de varios 

















En esta tabla observamos que, si el Cliente no tiene tiempo 
para participar ampliamente durante el proceso del proyecto 
o no está dispuesto a asumir la administración de riesgos, le 
conviene manejar menos contratos. Esto implica menos 
concursos, menos facturas, menos carga administrativa. A 
cambio de esto, el Cliente tiene menor control sobre el 
proyecto, pues los pagos a subcontratistas los efectúa 
directamente el proveedor con el contrato “Llave en Mano” o 


contrato general. Además, el costo del proyecto puede resultar. 


mayor en mercados poco competitivos, dado que el proveedor 
general aplica costos indirectos sobre los subcontratos. En 
un mercado competitivo, el proveedor genera! comúnmente 
amortiza el costo indirecto en el monto total del contrato y 
no es excepcional que provea un precio igual o menor al 
ocasionado por manejar directamente muchos contratos. El 
contratar por separado los servicios de administración de 
proyectos le permite al cliente transferir algunos de los riesgos 
administrativos a una empresa externa especializada en 





O O O 


Cómo desarrollar el Plan del Proyecto 


3.11.2.2 Tipo de contrato 
¿Está completa la información para contratar? 
¿Qué grado de riesgo está dispuesto a asumir o transferir el Cliente? 


Precio Unitario 


Estableciendo un Compartiendo 


tope máximo Ahorros 











Independientemente de manejar pocos o muchos contratos, 
tenemos la opción de contratar a Precio Alzado o Precio Fijo, 
el cual establece un precio total por los trabajos a ejecutar. 
Generalmente utilizamos este esquema cuando contamos con 
información suficiente para formular contratos con importes 
fijos. Otra opción es establecer Precios Unitarios para los 
cuales fijamos el precio por trabajos o partidas específicas, 
en los cuales los volúmenes de trabajo o cantidades pueden 
variar (ver sec. 3.8.6 - p. 120). Podemos complementar este 
esquema con planteamientos de incentivos, y así, el proveedor 
comparte ahorros al lograr un precio total menor al esperado 
por el Cliente. 


Digamos que el presupuesto es de $100,000.00 y 
establecemos un contrato con base en propuestas y 
soluciones que propicien ahorros, y acordamos que el 
proveedor comparta el 50% de éstos, siempre que el costo 
no exceda de $100,000.00. Si el proveedor logra un costo de 
$90,000.00, obtendrá un bono por $5,000.00 y si sobrepasa 
los $100,000.00, no tendrá derecho a hingún cobro adicional. 


Mientras más completa sea la información para contratar, 
podremos establecer contratos confiables a Precio Fijo, de lo 
contrario, iniciamos con contratos a Precio Variable hasta llegar 
a obtener suficiente información para convertirlos en contratos 
a Precio Fijo. Éstos implican un menor riesgo para el Cliente, 
pero mayor para el proveedor cuando asume responsabilidad 
sobre los rendimientos, los ausentismos, los desperdicios y 
los cambios de precios, entre otros. 
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3.11.3 Esquemas de Contratación”? 


3.11.2.3 Forma de pago 
¿Cómo administraremos los pagos? 
¿Están bien definidos los entregables? 


AE Proveedor General (PG}- Contrato a Precio Alzado 




























Menos detalle - Menor Administración Mayor Administración = Más detalle | » Predetermina el precio total * El proceso de diseño no se 
t a a antes de contratar. enriquece con la experiencia de 
Unidades de Medición Terminadas | = Menor participación del los proveedores. 
Entregables "o de Avance ` | Cliente. * El proceso diseño- 
parciales = Logramos beneficios por implementación ocupa el mayor 
| precios competitivos al tiempo. 
i == | concursar. = El Ciiente y el proveedor general 
Proveedor ¡+ El proveedor general absorbe mantienen una relación 

i | todo el riesgo, excepto adversaria. 
f m l cambios. = El diseñador y proveedor 
E | = Simplificamos la mañtienen relación adversaria y 
i an a a | administración de! Cliente. el Cliente actúa como árbitro. 






Subcontratos 





Ye! 


Para competir logra propuestas 
más económicas de 
subcontratistas que a veces no 








El proveedor determina su 
propio precio así como su 
¡ utilidad. 

Poca participación del Cliente 


no cumplen. 
y a disenador aparte dé El costo de presupuestar es alto 
verificar calidad, programa y 


A ili ja en un 
Proveėdđ. Gral: hace cambios. On 
Al innovar, el proveedor ee r. 
R Negociaciones tardadas en 
puede a costos y costos adicionales. 
Elli a los Riesgos fuera de su control: mal 
pa s A tiempo, ausentismo, etc. 
Ei proveedor puede transferir Errores por especificaciones 


riesgos a ciertos i a 
subcontratistas. confusas, difusas o ambiguas. 





Prediseño 

















” 


i 
i 

i 

| 

i 

i 

$ >z i 
Así como tenemos la opción de contratar muchos o pocos | 
proveedores y establecer contratos a Precio Fijo o Variable, Í 
podremos establecer la forma de pago con base en i 
i 

i 

| 

E 

i 

| 

i 

Í 


entregables, porcentajes de avance o en función a los ES 
recursos ejercidos por el proveedor durante el período de 
pago. Esta última alternativa implica una administración 
detallada en la que contabilizamos y revisamos el número, 
clase y monto de los recursos utilizados, y donde 
frecuentemente el Cliente paga, entre otros gastos, por la 
falta de productividad y los desperdicios, y el proveedor tiene 
un menor compromiso respecto a los entregables y los 
objetivos del proyecto. 



























































3.11,3.2 Proveedor General (PG) - Contrato por Administración 














= Permite el Fast-Track. 

Reacción rápida del proveedor 

ante cambios de alcance. 

Relación no adversaria con el 

E proveedor. 

5 a Oportunidad de utilizar la 
experiencia del proveedor en 
la fase de diseño. 

= Subcontratos más 
convenientes y no los más 


Tas “castigados”. 
AA i ede parapar 


» Puede no ser la opción más 
económica en un mercado 
competitivo. 

» Marcado conflicto de intereses 
del cual el proveedor puede 
abusar. 

= La participación del Cliente se 
incrementa considerablemente. 

» El proveedor puede estar menos 

incentivado a la productividad. 

El Cliente paga las ineficiencias 


Al pagar por entregables parciales o finales, el Cliente asume 
menor riesgo, puesto que pagará con base en resultados 
con criterios de aceptación preestablecidos. Esta alternativa 
disminuye en gran cantidad la administración requerida por 
el esquema de cuantificación de 
recursos y genera un mayor 
compromiso con entregables y 
objetivos por parte del proveedor. 








Gte. Proy. 
y Staff 

































Proveedor 
General 









































A A A O NN eme 





Para el proveedor, el contar con upana ampliamente. rele: 
pagos por entregables le permite na E 
predeterminar su flujo con mayor Persae 
S E y == — _—_————— | € Elimina riesgo inherente del a El margen de utilidad puede ser 
seguridad, evitando demoras en q i Serente del Proyecto i Precio Alzado. pequeño en partidas de bajo 








» 


sec. 3.7.8 - p. 116). reembolsables. Con el Fast-Track la 
Se beneficia por tiempos Administración del Provecto se 

















i 
sus cobros. Para lograr pagar por | ə Se le paga por el tiempo riesgo y alta productividad. 
entregables es importante j invertido en la planeación. = El equipo de trabajo del 

o 24 i a Proyectos futuros sin gran proveedor puede resentir la 

contar con criterios de aceptación i competencia al lograr una participación activa del Cliente. 
definidos y contratar en esta i relación armoniosa con el = Su reputación se puede ver 
forma. A i Cliente. afectada en caso de retrasos 

i = Disminuye el costo de oficina importantes, costos excedidos o 

central al transferir a la auditorías con resultados 
(ver Fast Track oficina del proyecto los costos negativos. 
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Gte, Proy. 
y Staff 











IAS 


Me Cnel 


ES Ee ELS- oit 


CEu0a 


Subcontratos 








Prediseño 





Implementación 

















Gerente del Proyecto 











UI 
A O ts 







Nota: | 
(ver Fast Track | 


sec, 3.7.8 - p. 116). | 
i 














Staff 
Adicional 


OR 
efe lol v|< [el o[- Y 


Proveedores 














Notas l 
(ver Fast Track i 
sec. 3.7.8 - p. 116). | 


ke 








glo contrato con su 
responsabilidad sóbre el 
diseño y la implementación. 
Eliminamos la relación 
adversaria diseñador- 
ejecutor. 

Mínima coordinación por parte 
del Cliente. ; 

Ventajas del Fast-Track. 
Establecemos un tope 
presupuestal. 

La ejecución de cambios se 
simplifica durante la Š 
implementación 


competir con base en - 
innovación en vez de 
solamente precio. 

El proveedor tiene ei control 
sobre el diseño lo cual le 
permite una mejor 
planeación. ` 
El proveedor participa desde 
el inicio del proyecto, 
logrando una integración 
total. 

Simplificamos las 
requisiciones de pago con el 
Precio Alzado. 






El incorporar expertos en el 
Staff permite la aplicación de 
conocimientos y habilidades 
específicas del proyecto sin 
conflicto de intereses. 
Permite optimizaciones al 
diseño. + 
Integración completa entre 
diseño e implementación. 
Duración óptima — 
Fast-Track. 

Costos y gastos indirectos 
menores. 

Proveedores competitivos. 
Mayor control ejercido. 


DANS A 





GLED 





Usualmente no podemos 
establecer un precio firme hasta 
que el diseño esté avanzado. 
Podemos ver afectadas tanto la 
calidad como el desempeño 
para asegurar el margen de 
utilidad del proveedor. 

La poca interacción del Cliente 
puede generar sorpresas. 
Puede no ser la opción más 
económica. 











En caso de errores u omisiones | 
en diseño, el proveedor asume 
toda la responsabilidad. 

Para competir logra propuestas | 
más económicas de è 
subcontratistas que a veces no 
cumplen. 

El concursar bajo este esquema 
es costoso y se requiere 
desarrollar un equipo que 
integre todas las especialidades. 
Complicamos la Administración 
de! Proyecto con el Fast-Track. 











Mayor participación del Ciente 
(cuando no tiene tiempo para 
dedicárselo o cuando no desea 
participar activamenté en el 
proyecto). 

Se requiere un equipo mayor 
(Staff), para administrar 
directamente a los proveedores. 
Mayor riesgo por la falta de 
coordinación al manejar un 
mayor número de contratos. 
Mayor carga administrativa para 
los departamentos funcionales 
del cliente (facturas, contratos, 
recursos humanos, etc.). 

No existe un proveedor que 
ofrezca garantías respecto al 
monto total de la inversión. 
Mayor administración de : 
proveedores durante la etapa de ¡ 
garantías. | 
Los problemas o errores de 
coordinación los paga el Cliente. 
El Cliente asume el riesgo total 
por el tiempo de entrega, la 
calidad, y el costo. 
























O iria 
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3.11.3.5 Relación contractual Agente y Vendedor 













Sugerencias 


E Tipo CO Relación , 
o 


A escripción 
— Contractual aono 





En una relación 
contractual el Agente o 
consejero de confianza es 
el que provee un servicio 
especializado y 

representa al Cliente, 
manteniéndose fuera de 
conflictos de intereses. Su 
rol es guiar y asesorar. 
Los Agentes pueden ser: 
el abogado, el doctor, el 
Gerente de Proyectos, 
etc. 






Recomendamos 
contratar a los 
Agentes en 
función a-st 
capacidad y 
confiabilidad: 



















+ El Vendedor es la 
persona o empresa que 
į provee un producto o 
3 servicio definido y a cierto 
3 precio; si el contrato se 
amplía, él gana más y el 
Cliente paga un costo 
adicional. } 


Recomendamos 
contratára-los 
Vendedores en 

«función á precio, 

¡Servicio y 

¡soporte después. 
dela venta; 



















| 
| 
| 
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¿Para qué sirve? 


¿Qué incluye? 


¿Cómo 
desarrollara? 


¿Cuándo 
utilizarla? 


alcance 


mes 4 
El N 


Permite definir cómo será 5 contratado cada 
paquete de trabajo asegurando que todo el 
WEBS esté cubierto. Esto también incluye 
trabajos a ejecutarse dentro de la 
organización del cliente. 


WEBS. 

Paquetes de contratación. 
Esquema de contratación. 

Tipo de contrato, 

Relación contractual. 

Criterio de selección. 

Forma de pago. 

Tipo de proveedor (interno/extemo). 
Importe del contrato. 

Anticipo aproximado. 

Fecha planeada de concurso. 
Fecha planeada de contratación. 


Listar el WBS en la columna izquierda de la 
matriz. 

Distribuir los paquetes de contratación en los 
encabezados de las columnas siguientes. 
Marcar en las celdas qué trabajos 
incluiremos en cada paquete. 

Determinar, para cada paquete, las 
modalidades de contratación: esquema de 
contratación, tipo de contrato, relación 
contractual, criterio de selección, tipo de 
proveedor, importe del contrato, anticipo 
aproximado, fecha planeada de concurso y 
fecha planeada de contratación. 


Establecerla durante el desarrollo del Pian y 
actualizarla a lo largo del proyecto. 
+ 





Liga àl Presupuesto Base 
(sec. 3.8.14 - p. 124). 





CIO) 










Liga al Programa de 
Erogaciones 
(sec. 3.8.16 - p. 126). 





tiempo 


” recursos 
humanos 








comunicación 3 











Con base en el WBS 
establecemos los paquetes 
por contratar en la Matriz de 


Abastecimientos 


Liga al Programa del 
Proyecto 

(sec. 3.7.7 - p. 114) 
y al Calendario de 
Eventos 

(sec. 3.6.5 - p. 100). 















brain 
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3.11.5 Matriz de Abastecimientos - Caso 


Electro- 
Mecánico 


Gerencia | paquete 


Obra Civil Mobilarioí Sistemas 


o 
jaia 








Bankes ypermisos 












































TIPO DE CONTRATO 


FORMA DE PAGO 


IMPORTE APROXIMADO 


ANTICIPO APROXIMADO 
FECHA DE CONCURSO 





FECHA DE CONTRATACIÓN 
























































Diseño: 
SS o. 


$319,589 | $474,045 | $230,000 
| 30% | 
EA 
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3.11.6 Matriz de Roles y Funciones - Equipo Externo - Caso 















IDENTIFICACIÓN DE CLAVES / ROLES 


E ejecuta, P participa, € coordina, 
R revisa, Á autoriza. 





' Matriz de Roles y Funciones 
WBS | Equipo Externo - 
| Adaptación del Edificio 


Adaptación del Edificio: 


Programa de necesidades 























| Ingeniería A 
13.11 | Eléctrica e E | 
1 = - 
1.3.1.2 — | Aire Acondicionado A c i E | | 
n s mE 
1.3.2 i Sistemas A ec i i E 
i i i 
i A į i i E 
1.3.2.1 | Site | $ i i 
A č i Í i 











E 
y 








13.2.3 | Voz 





1.2.3.3.. | Conmutador 





poi» 


f 
1.2.3.3.2 ¡ Líneas 












Alba: 


142 | Acabados AIC 
1 Muros A/C 













































! E E 
| Cielos AC | R | E ! 
| Pisos A/C Ro E i 
neee — — 
1.4.3 ¡ Instalaciones” i ¿O ! 
| Fé T f i i 
1431 | Elédricas Af | Ri ] E OR | 
Ne { Í 
1.4.3.2 | Hidráulicas A/C Roi H | E OR 
i i i 
1.4-3.3. | Aire Acondicionado AJC R z E | R 
e A S 7 EN EP UO >] aa 
1.4.4 | Mobiliario A/C | R | i R E: R 
R | R ¡E 
f 
Ro E 
R Í E 
E E 
| E 





| Conmutador 
i 




















| Lineas 
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3.12.1 Objetivos de la Administración de la Integración 
Asegurar que los diferentes elementos de! proyecto sean 
propiamente coordinados. 


La Integración comprende: ; 
= El desarrollo del Plan del Proyecto. 
= El Sistema de Control de Cambios. 
= Las Lecciones Aprendidas. 


Además del Plan del Proyecto, a continuación presentamos 
las dos herramientas que utilizamos en la planeación de la 
integración: 

> Sistema de Control de Cambios. 

2 Lecciones Aprendidas. 


3.12.2 Sistema de Control de Cambios: 

Casi no existe evidencia de proyectos realizados exactamente 
de acuerdo con el plan original; los cambios son inevitables y 
deben esperarse. Lo importante es la forma en que el equipo 
de Gerencia responderá y manejará los cambios del 
proyecto. 


3.12.3 Práctica común - Cambios: 














La tendencia natural en 
la mayoría de los proyectos €s: 


Consecuencias del enfoque 
informal o tradicional: 
¡== Confusión (la comunicación verbal no 
¡asegura efectividad a través de los 
involucrados. y: equipo del proyecto) 


= Conflictos (fallas en la comunicación, 
trabajos con información obsoleta, ete. 


= Programas no cumplidos pues Jos 
compromisos de contrato ya no están 
vigentes. 


= Ignorar y omitir actualizar los documentos z 
del proyecto. Proyecto fuera de presupuesto: 


entes y proveedores molestos cu uno-na 


¡»Tomar decisiones informalmente. 


= Comunicar decisiones verbalmente. 


= No evaluar impactos y justificaciones. 


quiere pagar extras pues siente que están. 
abusando de: el y el otro o ya realizó el. 


4 Ed 


| a Crecer gradualmente ef Alcance 
(scope deep). 
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3.12,4 Diagrama de flujo del Sistema de Control de Cambios 





Á Generamos.un cambio que afecta al 
proyecto [Solicitud del Cliente (SC), Errores u 
Omnisionés (E/O), Condiciones Inesperadas 
(CI), Oportunidades de Ahorro (OA)]. 













Solicitud Generación del Cambio 


de Cambio 








2 Llenamos y presentamos 
al Gerente del Proyecto el 
documento de solicitud de 
cambio (sec. 3.12.6 - p. 149), 
que incluye: 1) a qué partida 
del WBS afecta, 2) la razón 
del cambio clasificada en: 
Solicitud del Cliente, Errores 
u Omisiones, Condiciones 
Inesperadas u 
Oportunidades de Ahorro, z f 
3) efecto preliminar en el - ds E > Actualización 
programa, 4) posible nueva ES 

fecha de terminación, y 

5) efecto en el presupuesto 
y efecto en Alcance. 















[= 
Evaluación Afectación en Alcance, 
Tiempo, Costo, Calidad y 

Impacto DE Riesgo (costo / beneficio) 


Orden de Cambio 
{00} documentada 






Actualizar Documentos: 
Plan del Proyecto, 
Programa, Presupuesto, etc 








o 

3 El Gerente y su equipo revisan | | 4 Presentamos la solicitud de cambio potencial 
la justificación y en caso de | al Patrocinador para su autorización, si se 
aprobarse, evalúan el impacto en autoriza, debemos actualizar el Plan del 
Alcance, Tiempo, Costo, Calidad | | Proyecto y documentar el cambio y sus 
y Riesgo, así como el beneficio. | | efectos en las áreas afectadas. 1 
ASA 





| 


5 Los cambios provenientes tanto por Condiciones Inesperadas (CI), como por Errores 
u Omisiones (E/O), deben cargarse a la partida de imprevistos, tanto en el Programa 
como en el Presupuesto. 








La sus rei y E E Eo 


Administración de Cambios en vez de Administración de Proyectos: 












gue Esscollamos el Alane sobre un esquema preliminar MUY 
ye resulta en una redel continua de los Alcances del proyecto: Así. 
d crítica Y justifi ca: el reforzar al equipo del En 
Hey rios a cabo, monitorearios y actualizar los 
üna Adm istración de Proyectos tenemos ena 











Cómo desarrollar el Plan del Proyectota 
pa 





¿Para qué sirve? | = Administrar los cambios acontecidos de tal 
forma que: 
i = Añadan valor al proyecto. 

= Que logremos la autorización tanto de los 
cambios como de sus efectos en tiempo, 
costo, calidad y alcance. 

= Que actualicemos todos los documentos 

: correspondientes. 


¿Qué incluye? | = Solicitud de cambio (sec. 3.12.6 - p. 149). 
; = Justificación. 
| = Evaluación del impacto. 
| = Autorización. 
= Relación de cambios (sec. 3.12,7 — Pp. 150). 
= Actualización de documentos afectados. 


¿Cómo | = Revisar el proceso anterior y los documentos 
desarrollarla? | anexos. 


¿Cuándo . = Establecerla durante el desarrollo del Plan y 
utilizada? actualizarla mientras dure el proyecto, al 
: presentarse los cambios. 


3.12.6 Solicitud de Cambio - Caso 














No.: 9 1.4.3 
FECHA; 15 de junio 1.4.3.2 
SOLICITÓ: Cliente ESTATUS: „Autorizada 


CARGO A: Presupuesto 


CONCEPTO: Cambio de especificación de muebles sanitarios. 


DESCRIPCIÓN: 





Ss am l3 especificación de 168 Sasis anenai a marea DS, | 
modeló $S-40 1-623 (ver cotización anexa): 


RAZÓN DE SOLICITUD: Solicitud del Cliente. 


IMPACTO EN PROGRAMA; 


NUEVA FECHA DE TERMINACIÓN: n/a 


IMPORTE NETO: $4,926.25 


Ninguno 





IMPACTO EN PLANOS: 
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3.12.7 Relación de Cambios - Caso 





ADITIVA 
DEDUCTIVA 
(Q) 


(63) 





o A 
DENA 
A 
por el 
EFECTO.EN. 
“TIEMPO. 
da 
PLANOS 

DO 
PLANOS: 





No aplicable 





No aplicable 





Ta 
Ta 
a ajustar el proyecto 


Nuevo 

i Planos 
ego de 

10,000 0 | 3 wego d E 








o No aplicable | No aplicable 





O | Noaplicable | No aplicable 








Plano 
3,200 O | elédrico de E16 
conjunto 


































OC Ppto. 


143 autorizada * 


7,326 -2,400 








OC Costo 12,350 | 12,350 0 | Noaplicable | Noaplicable 
Í 
OC Ppřo. =F 
144 por 12,000 O | Noaplicable | No aplicable 
Autorizar 
Planos 
OC Costo 4,000 4,000 o aras. de | A205, A207 
albañilería 






4,926 o No aplicabile | No aplicable 


















| Soliatud del Cliente 

Errores y Omisiones 

Condiciones inesperadas 

Oportunidades de Ahorro 
OC | Orden de Cambio 


Colurinas D + E del Control Presupuestal (sec. 
OC Autorizadas y 











Nota: 

Cuando se presentan errores u omisiones, 
o condiciones inesperadas el costo puede 
cambiar sín afectar al Presupuesto. 

Estos cambios son cargados a la partida 
presupuestal destinada para imprevistos 
(ver sec. 3.8.10 - p. 122). Para alterar el 
Presupuesto se requiere de cambios de 
alcance autorizados. 











Potenciales 

















Sp e 





22 
5.6.2p. 194}. Columna I del Contra! Presupuestal ( sec 5.6 2p. 194). 


Para la orden de cambio £ 2 es 
necesario actualizar los planos y 
documentos de diseño para 
futuras referencias y 
mantenimiento. 


La orden de cambio 3 fue una 
solicitud por parte del Cliente, no 
considerada al momento de aprobar 
el diseño arquitectónico, por lo que 
implica un efecto en presupuesto. 


La orden de cambio -£ 5 es una 
omisión del diseño pues siempre 
consideramos que se entregaría la 
instalación eléctrica operando; 












¿Para qué sirve? | = 





¿Qué incluye? | 


i 

i 

i 

i 

¿Cómo i 
desarrollarla? | 
f 

1 

| 

i 

l 


¿Cuándo 
utilizarla? 


Las Lecciones Aprendidas permiten al 
equipo aprender, tanto de sus logros como 
de sus errores, para buscar un mejor 
desempeño en la próxima experiencia. 





Criterio de búsqueda efectiva para futuras 
consultas (área(s) de las nueve, tipo de 
proyecto, fase, etc.). 

Situación. 

Consecuencias. 

Evaluación. 

Con el conocimiento que tengo ahora, 
¿qué haría diferente en esa situación? 
¿Cómo lo resolvimos? 


Documentar los parámetros previamente 
establecidos y capturarlos en una base de 
datos con sus apropiadas explicaciones. 
Ver el ejemplo a continuación. ;, 
Cada vez que haya un cambio o una 
desviación (positiva o negativa), respecto 
a lo planeado. 


Las Lecciones Aprendidas comúnmente se refieren a 
problemas; sin embargo, también existen lecciones al 
documentar aciertos. Por ejemplo, establecimos un premio 


en efectivo al equipo 


de albañilería por el que prometimos 


pagarles directamente a los obreros si lograban entregar a 
tiempo y de acuerdo con los criterios de aceptación 
establecidos. Los resultados superaron las expectativas, ise 
terminó una semana antes de lo pactado! Esta estrategia, al 
estar documentada, puede servir para fases posteriores o 


proyectos futuros. 
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AAA] 


Nota: 
Podemos 
cometer 
errores, lo que 
no es permitido 
es cometer el 
mismo error 
varias veces... 
Cuando 
cometamos 
errores, hay que 
responsabilizarnos 
de ellos, 
presentar tres 
alternativas de 
solución e 
implementar la 
más conveniente, 
no sin antes 
documentar la 
Lección 
Aprendida. 














3.12.9 Lecciones Aprendidas - Cas: 





Diseño/arquitectu ra/oficinas/alcance/costo/tiempo 





La solución de diseño que propuso el arquitecto resultó en u j 
proyecto un 50% más caro con relación al presupuesto con el que ; 
| se cuenta. | 








| No podemos autorizar el diseño y. hay que ajustarlo al presupuesto. | 








Retrasamos la ingeniería, además de que requerimos autorizar un 
cambio al alcance del arquitecto para realizar los ajustes al diseño. 


i 
i 
i 











|! Negociamos un * 

| costo considerable 
con el arquitecto 
para que ajustara 
el diseño y quedara 
dentro de 
presupuesto. 








| Establecer un modelo de costos con el 

i arquitecto para que diseñe con base en éste. 
| Comprometerlo desde el contrato para que 

| ajuste el presupuesto y las modificaciones, 

| y que las revisiones queden dentre de su 

| alcance. 


Cada vez que aparezca una desviación es importante 
preguntarnos sí se pudo haber previsto, y sí fuera así, es 
importante documentar que se pudo haber hecho para evitar 
el problema que ahora tenemos. 

















Partir de un listado de 
contenidos por incluir, 


Revisar con el Patrocinador: 
o el Cliente aclarando: 
cualquier duda ántes de 
invertir tiempo en 
desarrollar un Plan 
preliminar, 


Preparar un Plan del 
Proyecto preliminar y 
documentar los detalles 
de soporte. 


3.12.10 Resumen de pasos recomendados para desarrollar el Pi 





1 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
7 
| . 
| 
1 


il E 
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Proyecto preliminar es utilizar el contenido que aquí 
incluimos en relación con cada una de las áreas y 
sus técnicas y herramientas. 

= Algunas organizaciones han desarrollado formatos y 
lineamientos para Planes de Proyecto que pueden 
guiar al equipo a través del proceso. 


+ Normalmente comenzamos con el Charter del 
proyecto y la Declaración del Alcance para permitir 
al involucrado un entendimiento claro del propósito 
y de los objetivos del proyecto. 

= Luego se elabora el WBS, Ia lista de actividades y el 
programa. A estos documentos deberán seguir los 
Estimados de Costos, una discusión de las áreas 
importantes de Riesgo y cualquier decisión o puntos 
pendientes. . 

i 

= Aunque el Plan debe mantenerse breve y fácil de 
leer y entender, debe ser lo suficientemente 
completo para que sirva como el documento guía 
para la ejecución y el control del proyecto. 


en del Proyecto!* 
A E 


= Una de las formas de iniciar el desarrollo del Plan del 









| Nota: 


PA 


El desarrollo del Plan del Proyecto tiene un componente secuencial y otro 
reiterativo dado que debemos seguir el paso a paso descrito para desarrollar las 
herramientas de cada área y actualizarlas en la medida que obtengamos la 
información al elaborar o ajustar las herramientas subsecuentes. 





Organizar una reunión 
informal, con los” 
involucrados clave: 


Revisar con el Patrocinador 
o el Cliente para responder 
y aclarar cualquier = 
unta. 


- Revisar el Plan del Proyecto 
Preliminar y documentar los 
detalles de soporte. a 


2.10.2 Revisar el Plan con tos expertos e involucrados 


neipales 


»= El equipo del proyecto debe organizar una reunión 
informal para revisar el Plan del Proyecto preliminar 
con los involucrados principales y otras personas 
conocedoras para obtener retroalimentación antes 
de presentarlo al Patrocinador y al Cliente. 

» El equipo puede involucrarse a tal grado con fos 
detalles del Plan del Proyecto que le resulte difícil el 
prever los problemas o las alternativas. 





= Esto le permite a los involucrados la oportunidad de 
revisar y comentar sobre el Plan del Proyecto y 
modificar procedimientos administrativos antes de 
entregarlos. 


= El Plan del Proyecto preliminar debe entonces ser 
actualizado tanto como sea necesario para 
incorporar la retroalimentación útil. 





j 


AA A a a a a 


EN 
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| Realizar la presentación del 
ador, al = Presentar el Plan al Patrocinador para sus 
; involucrados 


Actualizar el Plan. 


distribuir según Plan de 


Comunicación. 


i 
“Obtener autorización y 





3:-12.10:3: Presentar el Plan del Proyecto para aprobación 


= Preparar una presentación breve, pero completa, de | 
los elementos importantes del Plan del Proyecto. 
Revisar la presentación con el equipo del proyecto 
para identificar problemas potenciales, 
preocupaciones u objeciones. 


comentarios y aprobación. 
= El Gerente del Proyecto realiza la presentación con la 
participación del equipo en la junta. También puede 
ser conveniente que diferentes miembros del equipo 
presenten las partes del Plan, para llevar a cabo una 
exposición participativa, coherente y profesional. 





= Actualizar el Plan según lo necesite y presentarlo al 

Cliente y a los involucrados clave. 

Actualizar y terminar el Plan con base en la 

retroalimentación importante. 

= Aunque aquí utilicemos la palabra “final” para 
explicar la terminación del Plan del Proyecto inicial, 
el Plan sufrirá cambios frecuentes según se requiera, 
siguiendo los diversos procedimientos de control de 
cambios al proyecto. 


= Obtener las firmas autorizadas del Patrocinador, del 
Cliente y de los involucrados. 
= Distribuir los elementos clave del Plan del Proyecto 


final a los involucrados afectados. E i 





3.13 Resumen 

Al desarrollar el Plan de Proyecto logramos una estructura 
ordenada, completa e integral que prevé el cómo lograr 
cumplir los objetivos establecidos en el Charter, trabajando 
en equipo. Asimismo, el Plan del Proyecto establece las bases 
contra las cuales medimos el éxito del mismo. 8 


El Plan del Proyecto servirá de guía para la ejecución y el 
control del proyecto. Al tomar en cuenta todas las áreas en 
forma integrada facilitamos el prever las estrategias del 
proyecto, disminuyendo. el riesgo, en un esquema de orden. 


“En la práctica común, desarrollámos las estrategias 


improvisadamente creando urgencias innecesarias. Asimismo, 
las bases de medición no consideran todas las áreas ni su 
integración, por lo que no son confiables. Comúnmente, no 
tememos contra qué comparar y siempre decimos “vamos 
bien”, hasta que ya es evidente el retraso. Esta situación 
ocasiona que perdamos la oportunidad de actuar a tiempo, 
cuando aún es viable y económicamente factible encauzar 
las desviaciones. 


El Método Escala para desarrollar el Plan del Proyecto, nos 

facilita una guía práctica y probada en más de 275 proyectos, 

enfocada a tratar formal y efectivamente la Administración 

de Proyectos. En el Anexo - p. 229 presentamos. un 
ʻa a a 


O 
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3.14 Cuestionario 
Pregúnta 


¿Para qué nos sirve el elaborar el Plan del Proyecto? 





3.14.2 | ¿Qué documentos incluye el Plan del Proyecto? 





3.14.3 | ¿Cuál es el objetivo de la Administración del Alcance? 





3.14.4 | ¿Qué beneficios tiene el desarrollar la Declaración del Alcance? 





3.14.5 ¡ ¿Qué significa SMART y para qué lo usamos? 










3.14.6 | ¿Qué incluye la Declaración del Alcance? 


¿Cuándo es mayor la capacidad de recortar el tiempo para ahorrar 
dinero en nuestros proyectos? 


3.14.8 | ¿Qué es la Ingeniería de Valor y cuándo la desarroliamos? 


3.14.7 





3.14.9 | ¿Para qué nos sirve el WBS? 


¿Cuál es la relación entre el Charter, Declaración del Alcance y 
WBS? 


3.14.11 ¡ Mencione tres responsabilidades clave del Patrocinador. 


3.14.10 








3.14.12 ¡ Enumere tres responsabilidades clave del Gerente del Proyecto. 





į ¿Cuáles son las dos herramientas incluidas en la planeación de 
Recursos Humanos? 


3.14.14 | ¿Cuál es el objetivo de la Administración de la Comunicación? y 
3.14.15 | Mencione las cuatro herramientas para planear la Comunicación. 


3 





13 








3.14.16 | ¿Para qué nos sirve el Programa del Proyecto? 
3.44.17 | Describa la nivelación de recursos. 








3.14.18 | ¿Cuál es la relación entre ei WBS, CBS y SBS? 





3.14.19 | Describa el “Fast Track”. 





¿Cuál es fa diferencia entre Estimado de Costos y Presupuesto 
Base? 


3.14.21 ¡ ¿En qué difieren los Imprevistos de las Contingencias? 


¿Cuál es la diferencia entre el Presupuesto Base y el Programa de 
Erogaciones? 


3.14.23 | Describa el objetivo de la Administración de la Calidad. 
3.14.24 | ¿Qué significa “Grado de Calidad"? 


3.14.20 l 
; 
i 





3.14.22 











3.14.25 | ¿Quién o quiénes son responsables de la Calidad? 





¿Cuál es la diferencia entre el Alcance del producto y el Alcance 
del proyecto? 

Describa Precedentes (Benchmarking) en el contexto del Método 
Escala", 


3.14.26 


3.14.27 





3.14.28 ¿Para qué sirve la herramienta Diagrama Causa-Efecto con Lista 


de Verificación? z 
3.14.29 | ¿Cuál es el objetivo de la Administración defiRiesgo? 
3.14.30 [ ¿Con qué herramientas contamos para planear el Riesgo? 
3.14.31 | ¿Cuáles son tas cinco posibles respuestas a los Riesgos? 
3.14.32 | ¿Cuál es el objetivo de la Administración de los Abastecimientos? 
¿Qué factores debemos considerar al. planear los a 
Abastecimientos? 











3.14.33 





3.14.34 | ¿Qué esquema de contratación permite el mayor control y 
4-2 | requiere una mayor administración por parte del Cliente? 

— ae 

3.14.35 





f 
¿Qué esquema de contratación transfiere lá mayor parte del 
Riesgo al proveedor general? $ 
; 

¿Con qué herramienta contamos para planęar los Abastecimientos 
y qué induye? 1 

[ ¿Qué herramientas comprende la Administración de la 

Integración? 

bas son las posibles consecuencias del enfoque informal 
respecto a la Administración de Cambios? A 


3.14.36 
3.14,37 


3.14.38 
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Capítulo 4 
Cómo ejecutar siguiendo el Plan del Proyecto 


4.1 Objetivos generales 


= Comprender las bases para ejecutar el proyecto al: 
v Seguir el Plan del Proyecto. 
v Integrar al equipo y distribuir efectivamente la 
información. 
v Asegurar la calidad. 
v Administrar concursos, cotizaciones y contratos. 


4.2 introducción 

En el capítulo 2 establecimos la misión a seguir, documentada 
en el Charter, y en el capítulo 3 desarrollamos el Plan del 
Proyecto que establece las estrategias para lograr los 
objetivos integrados en nuestra misión. 


A 
En este capítulo presentamos el tema de la ejecución y en el 
siguiente, el de control, ambos son las dos caras de la misma 
moneda. La ejecución comienza durante el desarrollo de la 


inicio 


D om 
CO 


control O ejecución 





cierre 


La ejecución 
comienza durante el 
desarrollo del Plan del 
Proyecto, al 
seleccionar a los 
pfoveedores, 
administrar sus 
contratos, asegurar la 
calidad, integrar al 
equipo, y distribuir la 
información de acuerdo 
a los criterios 
preestablecidos en el 
Plan del Proyecto. 


















































planeación. Y el control inicia y termina junto 
con la ejecución. Puesto que control implica 
el comparar lo ejecutado contra el Plan, 
podemos concluir que si no hay ejecución, 
no hay control. Asimismo, si no contamos 
con una planeación adecuada, el control no 
nos arroja datos de valor; si no hay 
planeación, no hay control. 


La ejecución comienza durante el 
desarrollo del Plan del Proyecto, al 
seleccionar a los proveedores, administrar 
sus contratos, asegurar la calidad, integrar 
al equipo y distribuir la información de 


acuerdo con los criterios preestablecidos en | 


el Plan del Proyecto. 


En la gráfica adjunta, 
la línea punteada 
representa la 
ejecución y 

la curva continua 
de media campana 
representa la 
planeación, 

donde en 

ta fecha de corte 1 
comparamos lo 
ejecutado (20%), 
contra lo planeado 
(25%), 
identificando 

una desviación de 


— len 
mu ejecución 


vr 


qué 









% avance 


tiempo 


o corte 1 
balance 


Traslape de los cinco procesos 












Š 
a ejecución 
Š sie 
planeación 
v E k 
3 AS £ A 
T A S 
S EA A, 
E | incio e 
E cio a sN giere 
(BEE 2% 
Ll E 


inicio - término 
Fuente: Adápta: raject Management Institute, PMBOKS9 
Guide 2000 EDITION. USA. Editorial Project Management Insti- 


tute. P. 31, Figura 3-2. 


En la gráfica superior podemos recordar el traslape 
que existe entre los cinco procesos, en donde la 
ejecución y el control inician y terminan aj mismo 
tiempo. 






e 


Si al empezar la ejecución hemos 
previsto las estrategias del proyecto 
tomando en cuenta las nueve áreas dei 
Plan del Proyecto, logramos un sentido 
de dirección y seguridad hacia el logro 
de los objetivos. Ahora contamos con un 
mapa dei camino por recorrer, que nos 
irá guiando. Es lógico que iremos 
encontrando situaciones inesperadas, 
por lo que seguiremos identificando 
riesgos e implementando acciones 
preventivas y correctivas, es decir, iremos 
actualizando nuestro Plan según sea 
























































4.3 Herramientas del Plan del Proyecto que apoyan la Ejecución. 













> WES 
D Matriz de Administración aeo > Matriz de 
de Riesgos A e e Abastecimientos 
> Análisis de Precedentes riesgo abast, 
9 Listas de Verificación 
e0 58 
jempo costo 
> Programa del EA et ¿20 > Presupuesto Base 
nemanos comunicación. | > SS 











> Matriz de Comunicación 
> Calendario de Eventos 


9 Diagrama Organizacional 
> Matriz de Roles y 
Funciones 





Nota: 
En la tabla anexa, la primera columna indica el área a que 
corresponde la herramienta y la última columna de la derecha 
indica el número de la sección en la que presentamos dicha 


= Para identificar todo el 
trabajo por ejecutar. 
= Al momento de ejecutar, 
seguiremos esta 
estructura para confirmar | 
el Alcance realizado. 
= En caso de ajustes al 
Alcance, éstos deberán 
ser registrados para | 
actualizar el WBS. j 


A A A o 


i 

























A 1 


3.4.11 - p. 86 


3.4.12 - p. 87 


» Para coordinar e integrar 
a los miembros del 
equipo, tanto interno i 
como externo. ; 


3.5.3 - p. 94 
3.5.6 - p. 95 
3.11.6 - p. 146 


E A 
= Para distribuir la Í 7 
información del proyecto 
en pro de una E | 
comunicación efectiva. ji 
2 Para programar nuestras 
reuniones, pagos, así 
como otros eventos 
periódicos, no incluidos 
en el programa. 


3.6.2 - p. 98 













3.6.4 - p. 100 | 












| 
| 
| 








Tiempo 


Costo 


Calidad 


Riesgos 


Abast. 


Herramienta 


Cómo ejecutar siguiendo el Plan del Proyecto 


¿cómo nos servirá 
durante la Ejecución? 


= Nos permitirá saber 
cuándo iniciar y terminar 
cada uno de los 
entregables, así como 
las tareas requeridas 
para terminar el 
proyecto a tiempo. 

= Asimismo, nos servirá 
como referencia antes 
de contratar los trabajos 
y durante la ejecución 
de éstos. 

= Para conocer el monto 
presupuestal asignado a 
cada entregable, y 
asegurar antes de 
contratar, el apego al 
presupuesto. 

« Una vez contratados, 
nos permitirá monitorear 
el desempeño del 
proyecto en función de 
los costos. 


i 


| 


Sec. 


3.7.3 - p. 109 


3.8.13 - p. 124 





= Para programar los 
recursos financieros 
durante la ejecución del 
proyecto. 


3.8.15 - p. 126 





a Para conocer el estándar 
de calidad esperado, así 
como sus criterios de 
aceptación. 


3.9.8- p. 131 





a Para guiar efectivamente 
las inspecciones, 
asegurando la calidad 
del proyecto, desde el 
principio hasta el 
término de la ejecución. 


3.9.9 - p. 132 





= Para confirmar los 
riesgos previstos y dar 
seguimiento a las 
acciones establecidas en 
esta matriz. 

= Asimismo, nos servirá 
como herramienta para 
identificar, cuantificar y 
responder 
periódicamente a las 
situaciones de riesgo 
que detectemos a lo 
fargo del proyecto. 


i 


3.10.5- p. 137 | 











a Como base para 
administrar los 
concursos, cotizaciones 
y contratos. 


+ 








3.11.4-p. 144 


| 


161 



































162 


Capítulo 4 


4.4 Herramientas adicionales para facilitar la ejecución 















Herramientas para facilitar la 
Ejecución 

i 
2 Presentamos seis herramientas para | 
la integración del equipo y i 
efectividad en la comunicación. 








> Administración de Concursos y 
Cotizaciones. 

O Matriz de Evaluación de 

; Alternativas. 

9 Estado de Cuenta del Contrato. 
> Requisiciones de Pago a 
Proveedores. 


Durante la planeación de recursos humanos el Gerente del 
Proyecto, con el apoyo del Patrocinador, identifica el equipo 
humano tanto interno como externo requerido para ejecutar 
todos los trabajos incluidos en el WBS. Para ello se apoya en 
herramientas tales como el Diagrama Organizacional, la Matriz 
de Roles y Funciones, la Matriz de Abastecimientos, entre 
otras. El desarrollo del equipo será una labor primordial del 
Gerente durante la vida del proyecto. Al inicio y mientras dura 
la ejecución, el Gerente del Proyecto deberá asegurar que 
todos los recursos sean asignados para poder desarrollar 
sus actividades de acuerdo con el programa. 


El trabajo de los miembros del equipo ejecutor es esencial 
para el éxito del proyecto, pues el Gerente-no podrá 
desarrollar él solo todo el trabajo y no siempre contará con 
todo el conocimiento especializado necesario para llevar a 
cabo la integración de todas las especialidades. En muchos 
aspectos, el Gerente actuará como integrador liderando los 
esfuerzos de todos sus colaboradores. 


Los miembros del equipo comúnmente formulan supuestos 
incorrectos acerca del avance de quienes dependen y se 
sorprenden cuando no reciben la información según el 
programa. Por eso, el Gerente deberá lograr la coordinación 
adecuada entre los participantes, especialmente en 
actividades interdependientes. 


En muchos casos, invertimos recursos en preparar las 
estrategias y al llegar el momento de actuar, iniciamos 
improvisando, abandonando todo lo acordado. Una de fas 
responsabilidades del Gerente es dirigir los esfuerzos del 
equipo para desempeñar los trabajos siguiendo el Plan del 
Proyecto. 
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4.5.1: Responsabilidades del equipo durante la 
Ac 


| Gerente del Proyecto | Miembros del Equipo i 
Ejecutor 


A A A eee A e eE 
€ Cumplir sus compromisos ya que 
ellós desarrollaron el Programa 
del Proyecto y realizan los 

trabajos. 











= Coordinar de cerca las actividades ¡| 
interdependientes con cada | 
miembro. A 


= Manejar los problemas que 
aparezcan para minimizar los 
cambios. 


= Alertar inmediatamente al 
Gerente sobre los puntos que 
puedan amenazar el 
cumplimiento de los objetivos. 


| 
* Inmediatamente buscar ayuda del | 
Gerente del Proyecto cuando | 
sientan que no pueden superar | 
ciertos obstáculos, por sí mismos. | 

| 

1 

i 

1 

i 


» Seguir las reglas y guías 
establecidas por el propio equipo. 


= Ratificar sus compromisos al 
enfocarse en lo más importante, 
demostrando con el ejemplo y 
reconociendo contribuciones. 


» Proveer soluciones creativas. 


= Hacer lo que dijeron que harían, | 
en el tiempo y con la calidad 
requeridos. 


| 


Aunque siempre 
existen numerosas 
razones para 
explicar que las 
cosas son más 
difíciles de lo que 
planeamos 
originalmente, el 
éxito del equipo 
total depende de 
que cada miembro 
haga lo que dijo, en 
el tiempo y con la 
calidad requeridos. 
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Los grandes equipos 
los formamos con 
personas sencillas 
que no buscan 
protagonismos. 


LAA liceo le A 
mejorar la comunicación: 


Identificar, conciliar y administrar las 
expectativas de cada miembro del equipo, 
respecto al proyecto. 

Aclarar los valores del equipo, tales como 
el ser sinceros y realistas al reportar el 
avance, ser proactivos, mantener al resto 
de los miembros informados sobre 
cualquier problema potencial, etc. 

Definir al proyecto como "el jefe”, para 
evitar protagonismos por parte de 
algunos miembros del equipo. 


A A ti 


Conservar la confidencialidad de la 
información. 

Considerar la opinión de otros. 

Tener generosidad para compartir 
conocimientos e información entre los 
miembros del equipo. 

Mantener las discusiones ordenadas. 

En lugar de buscar culpables cuando las 
cosas salen mal, revisar el proceso y 
proponer cómo mejorarlo. 

Poseer la humildad para reconocer que no 
lo sabemos todo. 

Podemos cometer errores, mas 
requerimos presentar al menos tres 
opciones de solución para implementar la 
más adecuada. Debemos asumir la 
responsabilidad para subsanar el error, 
documentando las Lecciones Aprendidas 
para no cometerlo otra vez., 








Al dar retroalimentación hacerlo 
constructivamente: 

Describir las acciones o incidentes 
específicos sin juzgar a las personas. 

Al recibir retroalimentación : 

Escuchar con cuidado a la otra 

persona y tratar de entender su punto de 
vista. 


Para lluvias de ideas: 

No criticar ideas, motivar a todos a 
participar, pensar en ideas creativas o 
poco comunes, construir sobre las ideas 
de los demás, evitar el protagonismo, etc. 
Para resolver problemas: 

Utilizar datos y hechos, lograr consenso 
cuando sea posible. 











j 





= Conservar las reglas del juego acordadas 
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por él equipo, en un lugar visible 
(pizarrón, rotafolios, etc.). 

» Establecer previamente la agenda con 
horarios para cada tema. 

= Confirmar la agenda con los participantes 
y ajustar según lo requerido. 

= Respetar la agenda. 

a Conservar los puntos no resueltos en la 
lista de pendientes para ia próxima junta. 

= Para cada pendiente, asignar un 
responsable y fecha límite para resolverlo. 

* Asegurar que todos los involucrados que 
no puedan asistir envíen un representante 
que esté bien informado, preparado y con 
autoridad. 

= Rotar los trabajos de la junta 
(anotaciones, agenda, monitoreo del 
tiempo, etc.). 

= Proponer agenda o temas, así como fecha 
y lugar para la siguiente junta. 

» Llevar una minuta al alcance de la vista de 
todos (usar rotafolios o proyección en 
pantalla). 

= Evaluar en cada junta: 

= ¿cumplimos nuestros objetivos?, 
= ¿seguimos nuestra guía para la junta?, 
= ¿seguimos la agenda? 

a Crear “estacionamiento de ideas”: 

= registrar ideas ajenas a la junta, pero 
que son importantes o valiosas para su 
revisión futura, 

= escribir las ideas en “post-it”, y luego 
pegarlas en el rotafolios. 


ara 


=" Proponer al equipo una herramienta para 
apropiarse de los pendientes (issue log, 
ver la Figura 1 en la siguiente página), 
conforme aparezcan, para resolverlos 
según avanza el proyecto. 
= Diseñar el formato incluyendo: 
= un número para cada pendiente, 
descripción del punto, 
= ¿quién quiere que esto se resuelva?, 
= ¿quién lo resolverá?, 
= fecha requerida de solución, 
= fecha de solución real, 
= estatus, 
= ¿cómo se resolvió finalmente el punto? 
= Añadir los puntos resueltos a la base de 
datos de Lecciones Aprendidas. 
= Revisar los asuntos sin resolver en las 
juntas de equipo. 
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Figura 1 - Lista de Pendientes (Issue log) 




















Durante la ejecución nos apoyaremos con las herramientas 
establecidas en el área de calidad del Plan del Proyecto 
(secciones 3.9.8 - p. 131 y 3.9.9 - p.:132), donde el 
Aseguramiento de Calidad implica evaluar regularmente el 
desempeño del proyecto, para así generar confianza sobre 
la satisfacción de los estándares de calidad más relevantes. 


4.6.1 Diferencias entre Aseguramiento y Control de Calidad 
Existe confusión entre el concepto de Control de Calidad y el 
de Aseguramiento, por lo que consideramos importante definir 
el Control de Calidad como la medición, prueba y acción 
correctiva como parte del proceso de Aseguramiento de 
Calidad. En este último se incluye todo el proceso, desde el 
concepto hasta la entrega del bien o servicio. 


En la etapa de planeación definimos los criterios relevantes 
con el apoyo del Diagrama Causa-Efecto y la Lista de 
Verificación del proceso, para monitorear su desempeño. 
Durante la ejecución revisaremos dicho proceso, confirmando 
los siguientes puntos: 
y Que el diseño esté correcto. a 
v Que la selección del proveedor sea la adecuada. 
v Que los materiales y la mano de obra sean los acordados 
en la selección del proveedor. 
v Que las herramientas y equipos sean los convenientes. 
v Que el procedimiento sea el requerido. 
y Que se ejecuten las muestras físicas comparando con 
los estándares de calidad. relevantes establecidos en el 
plan de calidad. 





:4.7,1 Objetivos al concursar y cotizar los trabajos 

= Concursar competitivamente obteniendo los mejores 
precios por el mayor valor. 

* Establecer un sólido principio para e! desarrollo de 
relaciones a largo plazo. 

= Lograr el manejo profesional, oportuno, transparente, 
ordenado y ético de las licitaciones y contrataciones, 
generando confianza y orden ante el ámbito laboral y 
profesi onal (asegurando la congruencia con la definición 





Cómo ejecutar siguiendo el Plan del Proyecto 


Como parte integral del proceso de Aseguramiento de Calidad, 
al concursar, debemos confirmar que las empresas 
seleccionadas integren en sus propuestas todo el Alcance 
requerido, conscientes de los criterios de aceptación y 
restricciones estipuladas. El objetivo es lograr relaciones 
ganar/ganar donde el proveedor proporcione un servicio de 
calidad a un precio competitivo. 


4.7.2 Práctica común a concursar {no recomendada} 













Al. concursar servicios es práctica. comú: 
proveedor más económico como el. mås convel jente, una vez 
que considera: E dicha empre: seria Y responsable: 
Sin embargo, ci z te encontramos en situaciones 
donde el ganador, 6 E Y E 
reclamaciones y 
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4.7.3 Proceso para concursar los trabajos 
A continuación presentamos un diagrama de flujo que ilustra 
las tareas clave para llevar a cabo la Administración de 
Concursos. Cada organización y proyecto deberá contar con 
su proceso específico en el que posiblemente exista un comité 
para preseleccionar empresas, recibir propuestas y negociar 
contratos, por lo que es básico predeterminar los eventos 
importantes en nuestro Calendario de Eventos y Programa 
(ver secciones 3.6.4 - p. 100 y 3.7.3 - p. 109). 











A-T-$ antes de contratar 
los trabajos. 























ES 2 
Inciuir en el paquete de Í Verificar y analizar: 
concurso: | = La experiencia en proyectos similares. 
= Los criterios de aceptación ij  = La capacidad de solución y el tiempo de 
establecidos en la | respuesta a las necesidades del proyecto. 
Declaración del Alcance lo += La cultura, filosofía y ética de trabajo. 
(sec. 3.4.3 - p. 76). | = La infraestructura: instalaciones, sistemas, 
= Las restricciones del | etc. 
Charter. ` ~= El sistema de calidad. 
= El modelo de contrato (guía | = Los conocimientos, habilidades y actitud del 
incluida a continuación, Í personal clave. 
sec. 4.7.5 - p. 171). = Las recomendaciones por parte de clientes 
= Los criterios de selección y proveedores. 
(sec. 4.7.11 - p. 174). | = La solvencia económica del proveedor. 
= El pliego de requisitos g 
(incluido a continuación, i 
sec. 4.7.4 - p. 170). z 
| = El] catálogo de conceptos y 3r 
cuantificaciones siguiendo el = La gran mayoría de los concursos son 
CBS, sec. 3.8.2 - p. 118. presentados en sobre cerrado, el cual se 
= Los planos y entrega al Cliente a la hora definida en el 
especificaciones técnicas. pliego de requisitos (sec. 4.7.4 - p. 170). 
= El programa general del = Existe también la opción de concursos 
proyecto. abiertos, donde todas las empresas son 
= El programa de trabajo y informadas de los resultados de los demás 
i erogaciones. concursantes al entregar los paquetes en la 
.* El curriculum vitae del reunión establecida en el pliego de 
persona! asignado al requisitos. En este esquema, el Cliente 
proyecto. conserva el derecho de revisar las 
= El reglamento interno de propuestas y en ocasiones causa conflicto 
proveedores. cuando no otorgamos el contrato a la oferta 
= El reglamento de seguridad más económica. 
e higiene. 
= Otros (según la especialidad 
y requerimientos de la 
organización). 4 
| » El Gerente del Proyecto y su staff conservan 
i una copia de las propuestas para realizar un 
análisis exhaustivo donde se comparan los 
> precios unitarios que componen cada una 
= Si las propuestas de las propuestas con el fin de confirmar 
presentadas resultan fuera | que no adjudiquemos al concursante con 
de presupuesto o programa, [mayores omisiones. 
el equipo de Gerencia podrá = Aquí es importante, como parte del proceso 
proponer ajustes al Alcance | de Aseguramiento de Calidad, confirmar 
en pro de lograr el equilibrio 


que las propuestas incluyan todo el Alcance 
requerido y que la información esté 
completa v sea correcta. 
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Definir el perfil de las Aclaraciones con 
empresas por invitar copia a todos 
con base al paquete | 
Preselección de Convocar a las Las empresas 
empresas Ho] empresas —>| preparan sus 
concursantes concursantes propuestas 
< 
ata Apertura de Recibir las 
& aed |e—] propuestasen [|«e—| propuestas 
poe comité en sobre cerrado 
Y 3 
ON 5 






Alcance 







Selección y 
negociación del 
contrato 


Recotización con 
los finalistas 


3 




















Nota: 

Los criterios expuestos son aplicables principalmente a los 
proyectos de la iniciativa privada. Para el proceso de 
concursos y asignaciones en proyectos gubernamentales los 
procedimientos generalmente son especificados con mucho 
detalle por cada agencia. 
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A continuación incluimos una guía para la integración del Pliego 
de Requisitos, el cual establece las bases o reglas del 
concurso. Asimismo, podemos simplificar este documento 
según las características de la cotización o concurso. 


4.7.4 Pliego de Requisitos - Paquete de Concurso 
(Request for Proposa! -REP) 



















Ta 

» Nombre del proyecto. 

» Dirección. ` 

| = Datos generales da equipo de Administración del | 
Proyecto y del Cliente. | 


aa 


a Formalidades de la entrega de propuestas. 


a 
1 
| 
1 


| a Cómo deberán ser presentadas las propuestas. 
| = Formato para presentar la información. 


= {si aplica). 





» Fecha límite para no participar. 


= Qué pasa si el concursante no participa en las visitas o 
si la propuesta se entrega tarde. 
Personali legal del repi tante que asiste al 
concurso. 
* Garantía de seriedad — monto económico. 
| = Constancia de visita al sitio del proyecto, o de 
participación en la junta de concursantes. 
Catálogo de conceptos y/o lista de materiales y 
cantidades confirmadas (información completa). 
-= = Programa general del proyecto. 
| + Programa de trabajo y erogaciones. 
= Análisis de cargos y precios unitarios. 
Cálculo de costos indirectos y utilidad. 
Análisis de los costos directes correspondientes a la 
operación y cargos fijos de los equipos. 
Análisis de los costos básicos utilizados para la 
composición de predos unitarios. 
Análisis del factor de salario real y composición de 
cuadrillas de trabajo. Es la mano de obra que 
utilizaremos en la formulación de precios unitarios. 
Estudio de mercado para los distintos materiales 
que emplearemos en la obra sin IVA, induyendo los 
cargos por fletes, manejo y almacenaje. 

Análisis detallados de los precios unitarios. 


> El Pliego de Requisitos deberá estar firmado y en su 
caso también los anexos. 














= Propuesta de articipo, infiacċión y financiamiento. 


= Una vez presentada la propuesta, ésta no podrá ser 
retirada por ningún motivo. 





a Cómo serán revisadas las propuestas y cuándo. 








= Asignación o cancelación del concurso. 





= El fallo del Cliente será INAPELABLE. 
= Fecha, hora, medio y persona. 


» Fecha, hora, medio y persona. 








+ Anexo para confirmar en caso de ser seleccionado 














: 
i 
d 
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A continuación incluimos una guía de los diferentes tipos de 
contratos dependiendo del servicio. Esta guía servirá como 
base para establecer el modelo de contrato o contratos por 
incluir en los paquetes de concurso: 


4.7.5 Tipo de contrato Ea AO 










= Contrato de servicios profesionales. 
» Orden de trabajo - adéndum. 
= Otros. 
= Contrato maestro - adéndum. 
= Contrato compacto. 
= Orden de trabajo. 
= Orden de compra. 
= Otros (compra/venta de equipos). 


























A eii 1d] ela 


= Se aplica al proveedor general o proveedores 
principales, en función al monto y riesgo. 

= Versión simplificada del contrato maestro 
cuando no es práctico aplicar todas las 
cláusulas. 

= Es una extensión del contrato ya firmado. 

= Administrativamente simplificamos los 

rocesos ya establecidos. 


para establecer la relación entre contratante y 
contratado, regularmente en una sota hoja. 
Este documento comúnmente se utiliza para 
trabajos ejecutados por la organización del 
Cliente. — — 
= Incluye las condiciones de compra y entrega: 


Contenido 









| = Por administración. 
= Precio máximo garantizado. 
= Precio unitario. 
= Precio fijo. 
= Iguata mensual (modalidad de precio unitario), 
= Qué incluye y qué exduye - objeto del 
contrato. 
Fecha de inicio y terminación. 

Fechas de entregables parciales, 
Importe de los servicios incluidos. 
Bases para servicios no incluidos, en caso de 
contratarse. 









anticipo. 

Pagos quincenales, mensuales, etc. 
Pagos sobre entregables. 

Otros. 


a Contiene la información legal mínima necesaria | 





% de anticipo — forma y fecha de pago del 


i 
























Inflación, actualización de la propuesta (bases 


= Obligaciones. 
= Revisiones. R 


= Bonos de resultados. 
=_Penalidades por incumplimiento o retraso. 





para la actualización de la propuesta). 


Nota: 

Las siguientes 
dos tablas 
(4.7.6 y 
4.7.7) 
presentan las 
cláusulas más 
revelantes 
por revisar en 
contratos 
para servicios 
profesionales 
y para 
proveedores 
o contratistas 
principales. 
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4.7,7 Contrato para Proveedor o Contratista General 
= Información legal y fiscal. 






















































Precio alzado. j 
Precio unitario. A 
Por administración. | 
Diseño/implementación. i 
Implementación, H 
Qué incluye y qué exduye - objeto del contrato. i 
Fecha de inicio, terminación y fechas de l 
i 
¡ 
i 
i 


« 





ujeja u 


entregables parciales. 

Importe de los servicios incluidos. 

Bases para servicios no induidos, en caso de 
contratarše. 

% de anticipo- forma y fecha de pago del a 
anticipo. * I 
= Pagos quincenates, mensuales, etc. 

Pagos sobre entregables. > 

Pago por administración (materiales, mano de 
obra y costos rectos, 











Inflación. 
Bases para la actualización de la propuesta 
económica. 





% de retención precautoria o fondo de garantía. 





Descripción de aplicación de criterios de 
aceptación. 

Consecuencias de rechazo o aceptación parcial. 
En el caso de diseño/imple mentación. 

En el caso de implementación con 
responsabilidad por revisar el diseño. 

Bases para los trabajos que requieren ser 
corregidos. 








iniciaba 


Cómo se llevará a cabo y con quién. 





" 


Estándares y reglamentos. 





“Reglas del juego” en el caso de trabajos por 

realizarse en el sitio donde ejecutareños el 
proyecto. 

a Guías y estándares requeridos por la 
organización del cliente. 

Formatos, contenidos, frecuencia y medios a 

utilizar. 

Bases para la suspensión temporal o definitiva 

del proyecto. s 

Criterios aplicables en cáso de no cumplir con lo 

convenido en este contrato (causas de fuerza 

mayor). 

Por entrega adelantada. 

Por cumplimiento de objetivos parciales y 

finales. 

Bases para rescindir el contrato. 

Seguros y fianzas aplicables: alcance y términos 

de las mismas. 

El proveedor es responsable de sus obligaciones 

laborales hacia su personal asignado al 

proyecto. 

Criterios y procedimientos para la recepción de 

los trabajos. 

% y distribución de participación en ahorros 

generados por el proveedor. 

= Otras cláusulas aplicables según industria, 

















leo 














i 

i 

t 

$ i 

Bases para la actualización de precios. | 
f 

ji 

i 





i 
i 
i 
i 
j 
| 


Banear 


ef rm 





Cómo ejecutar siguiendo el Plan del Proyecto 


A continuación incluimos los tipos de fianzas y garantías más 
comunes en el manejo de contratos: 


4.7.8. Garantías y Fianzas 
10%-15% del monto del contrato por un 
año. 

Garantiza la buena calidad y 
comportamiento de los bienes contratados. 
a Se presenta previa firma del acta de 
recepción, al entregar el fondo de garantía. 
10% del monto del contrato durante la vida 
del proyecto. 

Garantiza cualquier responsabilidad laboral, 
fiscal, administrativa, civil, etc., derivada 
del contrato. 

100% del monto de antidpo. 

Garantiza la debida inversión, o en su caso 
la devolución del monto que como anticipo 
entrega el Cliente al proveedor para el 
cumplimiento del contrato o pedido 
celebrado (incluye el IVA). 
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La siguiente tabla presenta los seguros más utilizados al 
administrar contratos: 


4.7.9 Seguros 

» 5% del valor contratado. 

=» Cubre daños a terceros, ya sean bienes o 
personas, por causas directamente 
reladonadas con la ejecución del proyecto. 
Cubre las instalaciones en el sitio del 
proyecto, sin exceder la suma asegurada 
contra incendios, explosión, granizadas, 
vandalismo, inundación, et: 


Cubre al personal asegurado en caso 
accidentes, enfermedades, emerge: 











I 
i 


473 
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4.7.19 Matriz de Evaluación de Alternativas 

La herramienta que presentamos a continuación, es de gran 
utilidad para seleccionar proveedores, por medio de criterios 
cuantitativos. Además de sus múltiples aplicaciones, esta 
herramienta nos sirve para decidir cuál es la mejor empresa 
antes de contratar. 


4.7,12 Matriz de Evaluación de Alternativas - Caso 











1.- Durabilidad 


¿Para qué sirve? | = Ayuda a seleccionar entre varias opciones 
| la mejor alternativa de acuerdo con 
criterios cuantitativos. £ 


¿Qué incluye? = Criterios de Evaluación. 


i 
1 
| = Alternativas. | 


= Escala de ponderación de prioridades y de 
cumplimiento. 


¿Cómo = En la primera columna incluir los criterios 
desarrollarla? | 


de selección acordados. 
a En la columna 2 indicar la ponderación del 
; 1-10 de dichos criterios, de acuerdo a su 
importancia, siendo 10 la calificación 
más alta. 4 
| = En cada renglón incluir criterios que 
¡ deberán ponderarse para cada una de las 
opciones presentadas en las columnas 3, 
4, 5y6. 
= Establecer el grado de cumplimiento con 
el criterio de cada opción considerando 
una escala del 1-5, donde el 5 es mayor. 
| * Multiplicar en cada celda el grado de 
cumplimiento por la ponderación del 
criterio hasta llenar toda la tabla.- 
= Sumar los resultados de las columnas de 
cada opción. 
= Escoger la opción con mayor puntaje. 





¿Cuándo | * Cada vez que necesitemos evaluar 
utilizarla? | alternativas como por ejemplo: 
` materiales, proveedores, sistemas, 
| respuestas a riesgos, etc. 


A cr 
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176 | Capítulo 4 






El objetivo de la Administración de Contratos es asegurar 
que el proveedor cumpla con los requerimientos 
contractuales. 


Después de haber seleccionado y contratado al proveedor, 
administraremos su contrato, apoyándonos en el Estado de 
Cuenta de Contrato y la Requisición de Pago, herramientas 
que presentamos a continuación: 







e 
z 2 D 

¿Para qué sirve? | » Para contar con información actualizada 
sobre el desempeño económico de cada 
contrato, 


¿Qué incluye? | = Información general del contrato: clave, 
partida del WBS y CBS, fecha de contrato, 
fecha de corte, descripción, proveedor, 
importe original, órdenes de cambio, 
contrato revisado, monto de anticipo y % 
de retención. 

Estatus del anticipo, estado de cuenta de 
requisiciones dentro de contrato, estado 
de cuenta de órdenes de cambio, así como 
resumen global. 


¿Cómo 


| * Integrar cada una de las requisiciones de 
desarrollarla? 


pago clasificándolas en anticipo, 
requisiciones dentro de contrato y órdenes 
de cambio. 

Incluir número de factura, monto de la 
reguisición, amortización de anticipo, 
retenciones, multas, importe, IVA, 
importe neto, fecha de recepción de 
factura, fecha de pago y concepto.” 
utilizar el formato anexo o el más 

¡ conveniente de acuerdo con las 

` necesidades de su organización. 


“ 





¿Cuándo 
utilizarla? 


Cada vez que autoricemos requisiciones 
de pago a lo largo de la vigencia del 
contrato. 














a 






































$169,368.00 


Estado de Cuenta de Contrato - Caso 






$136,500.00 | $20,475.00| $156:975.00 


i 
$68,250.00 | $10,237. 
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Pe 
10 DEMAYO | 12 DEMAYO | ANTICIPO 





A 
| | 


i 
¿ i 








DE CONTRATO 


l 


6 ” Po 
A E |14 DEINO acero | ETS 


(PETO) 
azma $1392.38 | 21 DEJUNO mæn | HENYE 


L 





CBS: Información de Anticipo: 


Partida relacionada al 
CBS (sec. 3.7,5-p. 110 


Datos específicos del pago de anticipo, incluyendo fecha de 
recepción de factura y fecha de pago. Muchos contratos 






do Es 5 
lla ar sa [14 DEJO 230EJUMO 12 REQUISICIÓN 
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y 3.8.2-p. 118). consideran la fecha de pago del anticipo como fecha de inicio. | 
5 . | 

Dentro de Contrato: Órdenes de Cambio: Resumen: | 

Requisiciones de pago | Requisiciones de pago Estado de i 

correspondientes al contrato i correspondientes a cuenta total | 

original, se incluye la fecha de | cambios. de! contrato a 

recepción y pagos para monitorear Cada línea incluye una la fecha de 

el cumplimiento, así como requisición de pago corte. 

referencia a las requisiciones de relacionada con 

pago incluidas. cambios. | 
i i 
j M 




















| 
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¿Para qué sirve? = 


¿Qué incluye? | » 
» 


¿Cómo |» 
desarrollarla? 

¿Cuándo |= 

utilizarla? 





Para asegurar el manejo adecuado de los 
compromisos contractuales evitando 
sobrepagos, trabajos sin contrato y 
anticipos sin amortizar, entre otros. 


Datos del proveedor, del contrato y 
partida presupuestal. 

Número de requisición de pago. 
Período de pago. 

Información de requisición del pago 
(importe, amortización, retenciones e 
IVA). - 

Amortización de anticipo. 

Estado de cuenta. 

Autorizaciones y firmas. 


Llenar el formato como mostramos a 
continuación en el caso de estudio. 


Cuando solicitemos un pago a 
proveedores. 











CBS: 
Partida relacionada al 
CBS (sec. 3.7.5-p. 110 


Período de pago: 
Lapso de tiempo que 
comprende el pago, 





Datos de la requisición: 
Informa sobre el pago que 
efectuaremos, 





y 3.8.2-p. 118). considerando 
amortizaciones y 
retenciones entre otras. 

Amortización de Estado de cuenta: 

anticipo: Importe original del 


El anticipo debe ser 
reembolsado 
(amortizado) 
proporcionalmente al 
porcentaje en cada 
pago. 

Informa cómo la 
presente requisición 
afecta el estado de 
cuenta del anticipo. 








contrato, ampliaciones 
o deducciones, 
importe revisado, total 
estimado (valor del 
trabajo ejecutado del 


- período), total pagàdo 


y saldo por ejercer. 
Informa sobre cómo la 
presente requisición 
afecta el estado de 
cuenta de! contrato. 











Nota: 

Esta requisición se 
incluye en el anterior 
Estado de Cuenta de 
Contrato 

(sec. 4.8.1 - p. 176). 








dci ton inmana 


tract 


oi e 
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Requisición de Pago - Caso 

















y 
Mauricio Torres AE, S.A. DE C.V. 


2 
DATOS DE LA REQUISICIÓN 
i | 
TIPO _DENTRO DE CONTRATO IMPORTE __$210,000.00_ : 3 
% ANTICIPO 30.00% AMORT. ANTICIPO $63,000.00 | 
i MULTAS | 
: OTRAS | 
f 
TOTAL DE DEDUCCIONES $63,000.00 | 
¡ 
g % IVA 15.00% SUBTOTAL $147,000.00 i 
| -5% RETENCIÓN $10,500.00 | 
f MULTAS /sOTRAS $0.00 | 
p NETO A PAGAR $136,500.00 
: | 
i IVA $20,475.00 l 
| TOTAL A PAGAR _ $156,975.09 | 
AMORTIZACIÓN DE ANTICIPO 
IMPORTE DEL ANTICIPO ___$169,368.00 | 4 
| _ AMORTIZACIÓN HASTA REQUISICIÓN ANTERIOR $0.00 | 
: AMORTIZACIÓN HASTA ESTA REQUISICIÓN $63,000.00 | 
i % AMORTIZADO 37.20% TOTAL AMORTIZADO $63,000.00 
; % PORAMORTIZAR 62.80% SALDO POR AMORTIZAR _ $106,36% 
ESTADO DE CUENTA 
5 


$210.00. 


SS 


Y 
Enrique González 


179 











180 


Capítulo 4 


4.2.3 Aspectos a administrar en cada contrato 

La Administración de Contratos implica el manejar y 
documentar ordenadamente el historial de la relación 
contractual entre el Cliente y el proveedor, apoyándonos en 
las técnicas previamente presentadas. 


Cada contrato generará un expediente que incluirá los 
siguientes aspectos por administrar: 


E a Leen 




















4.9 Resumen 
Contar con el Plan del Proyecto nos orienta adecuadamente 
para comenzar la ejecución. z 


La integración del equipo es esencial para el éxito del 
proyecto, pues el Gerente solo no podrá desarrollar todo el 
trabajo y generalmente no contará con todo el conocimiento 
especializado necesario para llevar a cabo la integración de 
todas las especialidades. Para esto ahora contamos con seis 
herramientas adicionales a las incluidas en el Plan del Proyecto 
y éstas son (ver sec. 4.5.2 - p. 164): 

1.- Confirmar el compromiso de cada integrante. 

2.- Establecer las reglas del juego de! equipo. 

3.- Acordar las formas de retroalimentación. 

4.- Acordar guías y técnicas para resolver problemas. 

5.- Establecer guías para manejo de juntas. 

6.- Crear un listado de pendientes (Issue Log). 


Durante la ejecución aseguramos la calidad con un enfoque 
preventivo que nos permite detectar desviaciones en las fases 
tempranas del proyecto, apoyándonos en las herramientas 
definidas en nuestro Plan de Proyecto. 








Cómo ejecutar siguiendo ei Plan del Proyecto 


También introducimos cuatro herramientas para administrar 
las actividades de abastecimientos: 

1.- Proceso para concursar los trabajos (sec. 4.7.3 - p. 168) 
2.- Matriz de Evaluación de Alternativas (sec- 4.7.11 - p. 174) 


3.- Estado de Cuenta de Contrato (sec. 4.8.1 - p. 176) 
4.- Requisición de Pago (sec. 4.8.2 - p. 178) 


Si llevamos a cabo la Administración de Concursos y 
Cotizaciones siguiendo los lineamientos establecidos en el 
Plan de Abastecimientos, podremos asegurar la integración 
adecuada de las mejores empresas para el proyecto. 


El evaluar las alternativas con varios criterios de selección, 
nos facilita la toma de decisiones en consenso y apoyada en 
elementos cuantitativos. 


La Administración de Contratos con un enfoque hacia 
entregables y resultados, nos permite disminuir la burocracia 
administrativa y lograr un mayor compromiso por parte de 
los proveedores, asegurando la correcta administración de 
los compromisos contractuales. 


En el Anexo 1- p. 229 presentamos un resumen con las 
recomendaciones para aplicar esta Guía en proyectos de 
diferentes grados de complejidad. 
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4,10 Cuestionario 










«Pregunta 


| ¿Cuáles son cinco de las responsabilidades 
4.10.1 ¡ del equipo ejecutor durante el proceso de 
¡ ejecución? 












¿Cuáles son las seis herramientas, 
| adicionales a las incluidas en el Plan del 

| Proyecto, para integrar equipos y mejorar la 
comunicación? 










Enumere cuatro recomendaciones para 
| establecer las reglas del juego del equipo. 


Mencione seis puntos de la guía para el 
manejo de juntas. 

Describa la Lista de Pendientes (Issue Log). 
¿Cuál es la diferencia entre el Aseguramiento 
de la Calidad y el Control de Calidad? 


¿Cuáles son los objetivos al concursar y 
cotizar los trabajos? 










E 
H 
os 
nm 





4.10.8 | Describa el proceso para concursar los 
trabajos. 





¿Para qué sirve el Pliego de Requisitos? 





E 
| 4.10.10 | ¿Cuáles son las fianzas principales en la 
` Administración de Contratos? 


¿Qué seguros existen en la Administración 
de Contratos? 


















| ¿Para qué sirve la Matriz de Evaluación de 
Alternativas? 








Contratos? D 
| ¿Qué aspectos se deben administrar en cada 
contrato? i 
Explique la Requisición de Pago a 
proveedores. 












i Fuente: Adaptación de: GOAL/QPC and Oriel Incorporated, THE TEAM 
MEMORY JOGGER. USA. Editorial GOAL/QPC. 1995. Pp. 1-164. 
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Capítulo 5 
Cómo controlar el Proyecto 


5.1 Objetivos generales 

= Comprender las bases para controlar efectivamente el 
proyecto a través de: 
v Seguir e! Plan del Proyecto. 
v Controlar el programa, el costo y la calidad. 
v Reportar avances utilizando la técnica del Valor Ganado. 
v Mantener al día el control de cambios y documentar las 

Lecciones Aprendidas. 


5.2 introducción 

En el capítulo 3 desarrollamos el Plan del Proyecto que 
establece las estrategias para lograr los objetivos integrados 
en nuestra misión; en el capítulo 4 presentamos el tema de 
ejecución; y en este capítulo, trataremos el tema de control, 
que implica el comparar lo ejecutado contra el Plan. 


Traslape de los cinco procesos 


En esta gráfica 
podemos recordar el 
traslape que existe 
entre fos cinco 
procesos, donde la 
ejecución y el control 
inician y terminan 
simultáneamente. 


ejecución 






nivel de actividad 


v cierre 


inicio - érmino 





Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, 
PMBOK* Guide 2000 EDITION. USA. Editorial Project Man- 
agement institute. P. 31, Figura 3-2. 


En el presente capítulo revisaremos cómo llevar a cabo el 
control junto con la ejecución, reportando los avances, 
identificando las desviaciones al Plan, documentando 
preventivamente los cambios de acuerdo con el Plan, 
proponiendo estrategias para corregir, y llevándolas a cabo 
haciendo participar al equipo del proyecto, así como 
registrando las lecciones que aprendimos. 
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inicio 






planeación 


ejecución 
cierre” 


Control implica 
comparar la 
ejecución con la 
planeación. 

Si encontramos 
desviaciones, 
siguiendo la flecha de 
control a planeación, 
prevemos la acción 
correctiva necesaría, 
para ejecutarla. Si en 
dicha comparación no 
identificamos 
desviaciones, 
seguimos la flecha de 
control a ejecución 
continuando como 
habíamos previsto. 
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En el capítulo de planeación, en la sección 3.2 - p. 72, 
utilizamos la figura 1 donde la curva en forma de media 
campana representa el plan de vuelo (Plan del Proyecto que 
integra las nueve áreas), en el que se establece el cómo 
llegaremos del punto a al b. La línea punteada representa la 
ejecución, que presentamos en el capítulo anterior. Aquí, en 
la fecha de corte 1 comparamos lo ejecutado (20%), contra 
lo planeado (25%), identificando una desviación de -5% 
(control). Luego establecimos la acción correctiva (planeación 
adicional), y la llevamos a cabo (ejecución), para.volver a tomar 
el rumbo. En la fecha de corte 2 realizamos otra comparación 
para evaluar el desempeño del proyecto. Aquí, al comparar lo 
ejecutado contra lo planeado, ya no encontramos diferencia, 
por lo tanto seguimos con la ejecución. 


En la figura 2 ilustramos'la banda de margen o tolerancia 
que representa los imprevistos considerados al integrar el 
Plan del Proyecto, tanto en la planeación del. presupuesto 
* como del programa (ver secciones 3.2 - p. 72 y 3.8.10 - p. 122). 


Muchos de nuestros proyectos tradicionalmente no parten de 
un Plan del Proyecto integrado contra el cual comparar el 
desempeño por lo que nuestro control no resulta ni muy veraz, 
ni efectivo. 


El desarrollar el Plan del Proyecto tomando en cuenta las 
nueve áreas en forma integrada, nos permite contar con bases 
de referencia confiables contra las cuales comparar nuestro 
avance real, identificando oportunamente las desviaciones 
para actuar preventivamente, cuando aún es factible y 
económicamente viable. 


plan > 
ejecución 
acción correctiva 





pian 
mum ejecución 
— — - acción correctiva 














% avance 
% avance 


figura 1 





y i tiempo 
sh, sia 
SEN 7 o PEN 


tiempo 


corteO > cortei corte2 corte0 cortei corte2 


balance 
balance 
A-T-$ AT E 


A continuación incluimos las herramientas que integramos en 
el Plan del Proyecto y que serán utilizadas para facilitar el 
control del mismo. 


e a in in ii ii o ii a 
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5.3 Herramientas del Plan del Proyecto que apoyan el 


Control 
> Matriz de > WBS 


Eje 


alcance 








© Matriz de 
Abastecimientos 

9 Estado de Cuenta 
de Contratos 


Rec. Hum. 


is 
2 
$ 
re 
iZ 
3 
E 
o 
o 

















> Requisición de Pago 

> Análisis de 

Precedentes > Sistema de Control 
> Listas de de Cambios 

Verificación Ə Lecciones 

Aprendidas 
eS ss 
empo co: 

3 Programa del o E 20 Ə? Presupuesto Base 

Proyecto humanos Saua > Programa de 





Erogaciones 


> Matriz de Roles © Matriz de Comunicación 
y Funciones 9 Calendario de Eventos 
© Estatus Semanal 
> Reporte Mensual 


¿Cómo nos servira 
E 


= Para identificar el trabajo 
ejecutado y compararlo contra lo 
planeado. 

= Al momente de ejecutar, 
seguiremos esta estructura para 
confirmar el Alcance realizado. En 
caso de ajustes al Alcance, éstos 
deberán ser registrados para 
actualizar el WBS. 


Herramienta Sec. 


3.4.11 - p. 86 
3.4.12 - p. 87 


Alcance 


- Para monitorear el desempeño de 
los participantes en el proyecto y 3.5. 
ajustar sus roles y funciones, 3.11. 
según sea requerido. 





proyecto en pro de una 
comunicación efectiva. 


* Para monitorear el apego al 
programa de reuniones, pagos y 
otros eventos periódicos y hacer 
los ajustes necesarios según 
convenga al proyecto y los 
participantes. 


3.6.4- p. 100 


+ Como estándar que establecimos 
en la planeación para reportar el 
avance semana!, Asimismo, 
deberemos ajustar este 
documento según las 
necesidades de los participantes 
para asegurar una comunicación 
efectiva. 


3.6.6 -p. 102 


=- Como estándar que establecimos 
en la planeación para reportar el 
avance mensual, las proyecciones 
y las recomendaciones. 
Asimismo, deberemos ajustar 
este documento según las 
necesidades de ¡os participantes 


3.6.8 -p. 104 





para asegurar una comunicación 
ne. 





Nota: 
En esta tabla | 
la primera i 
columna indica | 
el área a que H 
corresponde la 
herramienta y 
la última 
columna de la 
derecha indica 
el número de 
la sección | 
donde | 
presentamos | 
i 
f 
{ 
| 
i 


dicha 
herramienta. 
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Continuación de la tabla previa... 


¿Cómo nos servirá 

E E a a a 
a Para monitorear el apego al 
Programa del Proyecto e 
identificar desviaciones, 
proponiendo estrategias para 3.7.3 - p. 109 
corregir y llevándolas. a cabo, 
haciendo participar al equipo 


| _ dei proyecto. 6 
| e Para monitorear el apegoal f 
l 
| 
l 
| 
Í 
i 


¿A Herramienta 









Tiempo 





Presupuesto del proyecto e 
identificar desviaciones, 
proponierido estrategias para 
corregir y llevándolas a cabo 
con la participación del : 
equipo del proyecto. : T ai 

= Para comparar las 
erogaciones reales contra el 
Plan, y tomar las acciones 
requeridas respecto a la 
asignación de fondos para el | 
proyecto. 

a Para comparar el trabajo 

ejecutado contra el estándar 

establecido. 

Nos ayuda a ejercer el 

Control de Calidad requerido 

en el proceso de 
Aseguramiento de Calidad. 

a Para confirmar el 

seguimiento a la Matriz de 

Administración de Riesgos y 

tomar la acción requerida. 












| 
| 
| 3.8.13- p. 124 
f 


Costo 


3.8.15 - p. 126 





Calidad 














3.9.9 - p. 132 












3.10.5 - p. 137 


Riesgos 






Para comparar los 

abastecimientos reales į 
contra la Matriz de 3.11,.4-p.144 ; 
Abastecimientos en pro de | E i 


actuar anticipadamente. ¡ ` ! 
a Para monitorear el Estado de Í 
Cuenta de cada contrato y F 


asegurar su cumplimiento. | 4.8.1-p.176 | 
= Para integrar el Control 

Presupuestal. | 
= Para integrar y monitorear el | 














Abastecimientos 


Estado de Cuenta de cada 

contrato y asegurar su 

cumplimiento. 

= Como estándar y i 
procedimientos para manejar ; 3.12.5 - p. 149 i 
los cambios que aparezcan i “US 7 i 
en el proyecto. ; 

= Para documentar las p 
Lecciones Aprendidas 
siguiendo el formato Í 
establecido eñ la planeación. 


4.8.2 - p. 178 


ón 





Integra 





3.12.8 - p. 151 


f 
E 
į 
i 
i 


| 
| 
i 
| 
| 
| 
| 
i 
i 


[el A cda ii acen 
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5.4 Herramientas adicionales para controlar el proyecto 







o E 
durante el-Control?2 


= Nos servirá para monitorear el 
presupuesto y compararlo contra el 
costo, y así identificar ahorros o 
sobrecostos, tanto actuales como 
proyectados. 


Herramiénta 















a Nos servirá para evaluar el 
desempeño del proyecto integrando 
medidas de tiempo y costo, 


AE E, 


A continuación revisaremos la aplicación de las 
siguientes herramientas para controlar el proyecto. 


AE SEE 


> 
> 
> 
> 
> 
> 
> 
> 


Herramientas Adicionales: 





Programa del Proyecto. 
Programa de Erogaciones. 
Control de Cambios. 
Lecciones Aprendidas. 
Estatus Semanal. 

Reporte Mensual. 

Listas de Verificación de la 
Calidad. 

Control de Calidad. 


è 


9 Control Presupuestal. 


ə Valor Ganado. 








Proyecto donde incluimos la definición de todo el trabajo por 
desarrollar, desglosando los entregables (WBS) en tareas. 
Además, definimos la duración de las actividades y sus 
interdependencias, estableciendo las fechas de inicio o 
terminación del proyecto, basándonos en el método de la 
Ruta Crítica, de donde obtuvimos las fechas de inicio y 
terminación de cada actividad y del entregable (sec. 3.7.3 
-p. 109). 


5.5.1 Programa Base Autorizado 

Al igual que establecimos nuestro Presupuesto Base partiendo 
del estimado de costos autorizado, definiremos nuestro 
Programa Base una vez que éste haya sido autorizado. El 
Programa Base autorizado nos sirve como referencia contra 
la cual comparamos el avance real para actuar oportunamente 
al identificar las desviaciones. 
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Nota: 

El Programa Base 
sólo debemos 
cambiarlo al 
obtener autorización 
por parte del 
Patrocinador. Dichos 
cambios son 
autorizados siguiendo 
el procedimiento de 
órdenes de cambio 
que afectan la 
duración del proyecto 
(sec. 3.12.5 - p. 149). 


CEA cla 


el Prog 


ráma del Proyecto 


No modificar el Programa Base, a menos que 
| existan cambios autorizados que afecten el 
programa. Según desarrollemos las actividades, 

| reflejaremos dichos eventos en un programa que 
muestre la realidad. Comparamos dicho Programa 
Real contra el Base para identificar diferencias y 
plantear la acción correctiva; sobre todo en las 
etapas tempranas del proyecto, cuando aún es 
factible y económicamente viable el recuperar o 
reducir la duración total del proyecto. 


Tan pronto comience el proyecto, deberemos 
monitorear el desempeño del mismo en forma 

+: periódica (semanal, quincenal o mensual), 
dependiendo de qué etapa del proyecto se trate y 
del númeró de actividades por controlar. 











Programa Base - Fijo 





WBS 

















tiempo (días) 





Comunicación 
efectiva 


alternativas de acción: 


presentan retrasos. 


- s Otras. 





=| La Acción Correctiva dependerá de cada caso 
particular. A continuación presentamos posibles 


= Redefinir tiempos y actividades. 

» Implementar horas extras o dobles turnos. 

= Monitorear de cerca actividades críticas para 
facilitar su desempeño. 

= Analizar y determinar la factibilidad de reducir la 
duración de actividades subsecuentes. 

« Abrir simultáneamente varios frentes de trabajo. 

= Ayudar y reforzar a los proveedores que 


= Reprogramar cambiando la logística y/o la 
secuencia de las actividades. 


Al actualizar el programa e identificar desviaciones, 
el Gerente del Proyecto debe comunicar y convencer 
con datos y hechos a los integrantes del equipo, 
sobre la necesidad de recuperar el tiempo perdido. 


| 
| 
| 
| 
| 
| 
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ASA RA TS oc Md a) 


E Revisar el avance a la fecha de corte. 
$ » Comparar los logros actuáles contra el Programa Base. 
E s i = Analizar las actividades en la Ruta Crítica y con poca holgura. 
: Ciclo de control. = Centrarse en el corto plazo sin perder la visión global, 
5 = a Proponer estrategias en equipo. 
= Implementar cämbios que aceleren las actividades para poner al 


| 
| 
| 
So día el programa del proyecto. dj 







Práctica común al controlar 
el Programa del Proyecto 


WBS 























tiempo (días) 








= Fecha Real! de Inicio. l 
= Duración Real. 
= Fecha Real de Término. | 





a Fecha Real de Inicio. 
= Fecha Revisada de Término (pronóstico en función de la i 
información disponible en ese momento). i 
= Duración Revisada (pronóstico en función de la información | 
disponible en ese momento), i 





z Fecha Revisada de Inicio (pronóstico en función de la información | 

disponible en ese momento). | 
» Fecha Revisada de Término (pronóstico en función de la i 

información disponible en ese momento). | 
Duración Revisada (pronóstico en función de la información i 

disponible en ese momento). 
= Retraso en asignación de recursos (pagos, personal, equipo, etc.). | 
= Desfase en toma de decisiones, | 
. 
z 





Ordenes de cambio aprobadas. i 
Cambio al Alcance original del proyecto. i 
= Otros. 





=| El efecto de los eventos mencionados lo debemos reflejar en el 
| Programa Real como bitácora, para conocimiento del Cliente y las 
partes, proporcionando así las bases para la toma de decisiones 
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Control del Programa - Caso 








“albañileria 
B Acabados 








"Cableado 










Conmutador 
neas 
Equipos 





























O imererIstOS def 81 
1 4 
Actividad Sumatoria % Avance Real 
(para cada grupo de actividades y del 
proyecto total) 
A D 
AAA AAA Actividad Crítica 
(su atraso afecta la fecha de 
Real terminación del proyecto) 
(avance real) 
3 & 
Actividad Normal 
Planeado (no crítica) 
(programa mostrando la holgura 
existente) 

















5.5.4 Control del Programa de Erogaciones - Flujo de Efectivo 

Al establecer el Presupuesto Base, determinamos los montos asignados 
a Cada partida presupuestal, basándonos en un catálogo de cuentas CBS 
(sec. 3.7.5 - p. 110 y sec. 3.8.2 - p. 118). Este presupuesto se ejercerá 
durante la vida del proyecto, como se muestra en el Programa de 
Erogaciones. 


La disposición del dinero a lo largo del tiempo tiene una singular 
importancia, dado que: 

= El dinero tiene un costo financiero en el transcurso def tiempo. 

= La disponibilidad de recursos propios o ajenos (financiamiento). 

= El costo de oportunidad del dinero asignado a otros proyectos. 

a La necesidad real de terminar anticipadamente o en la fecha 

programada. y 
a Otras factores. 


e 
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Al entender el efecto tanto financiero como de oportunidad y 
disponibilidad dei dinero, establecemos la importancia de 
optimizar su utilización a lo largo del proyecto. Para esto, el 
Programa del Proyecto nos ayuda a identificar cuándo 
requerimos erogar los anticipos y pagos de avance para la 
implementación y arranque, compra de suministros, etc. 
(información que proviene de la Matriz de Abastecimientos 
incluida en el Plan del Proyecto, sección 3.11.4 - p. 144). 


Al igual que actualizamos la información de cada actividad en 
función de los acontecimientos reales, así también deberá 
actualizarse la programación de las necesidades de pago. 


El Programa de Erogaciones nos permite comparar las 
erogaciones reales contra el Plan, para tomar las acciones 
requeridas en relación con la asignación de fondos para el 
proyecto. 





- Erogaciones Planeadas 
Erogaciones Reales 











; 





$2,500,000 -: A 


importe 


$2,000,000 — 





$500,000 -——— Ts —— 


i 
i 
$0- 








Nota: 

Con el Programa 
|! de Erogaciones 
no medimos el 
desempeño del 
presupuesto o del 
costo del proyecto, 
sólo los 
requerimientos de 
los fondos. Con el 
Control 
Presupuestal 

(sec. 5.6 - p. 194), 
y la técnica del 
Valor Ganado 
(sec. 5.7 - p. 196), 
mediremnos el 
desempeño del 
presupuesto y el 

¡ costo del proyecto. 








A 








a5 
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0 I ; 
PRESUPUESTO. 
EROYECTADŠ 


CONTROL PRESUPUESTO | REVISIONES | PRESUPUESTO 
PRESUPUESTAL Pri a 


A continuación presentamos el Control Presupuestal, 
considerado como la herramienta más importante para 
monitorear el desempeño del presupuesto en el proyecto. 

Así como-el Programa del Proyecto es la herramienta 
fundamental para controlar las fechas de entrega, el Control E 
Presupuestal nos sirve para saber en todo momento si los 

costos del proyecto están dentro o fuera del presupuesto. 





ELA A B € D E F 











1.3.4 Ingenierías 15,000 - 15,000 T - 15,009 
1.3.2 Sistemas 30,000 - 30,000 - -; 30,000 Nota: 

















= Ver tabla anexa. 


i 

4.3.3 ¡Arquitectónico 65,000 3 65,000 E x 65,000 Las letras | 

¿Para qué sirve? | = Es la herramienta para monitorear el 150,000 -- 150,000 E E 150,000) | corresponden a | 
i | presupuesto del proyecto. 1.4.2. Acabados 564,560) 3,500 568,060 d 6,500 574,560 las de la 1 | | 
1.4.3 ¿Instalaciones 304,589 4,926 309,515 - =; 309,515 columna de la i | 
1 1.4.4 Mobiliario 474,045 - 474,045. 12,000 -i 486,045 tabla del Control | | 

| 


PERN cl 
¿Qué incluye? 200.000 -_ 200,000: Presupuestal en 












la página anterior. 





















8,426 2,283439) 12,000 6,500)  2,301,939|. 

















e PRESUPUESTO, o 





| 
¿Cómo | * Elaborar una tabla de acuerdo con las E 
desarrollarla? | indicaciones y ejemplos contenidos en esta E 
| sección. —— ——— 7 == 
z z E = A 
¿Cuándo | += A través de los procesos de ejecución y CONTROL cowmázaso | sorca ESTO 
utilizarla? control del proyecto. PRESUPUESTAL PROYECTADO 





5.6.2 Control Presupuestal - Caso 
El Control Presupuestal requiere del seguimiento de los siguientes parámetros: 






































































30,000 
RA NDA ‘Trámites y Per. 25,000 
Cortcepto: Descripción LSO E 
Ti EE ani Presupuesto 000: a 
l a [Presupuesto Original Importe del Presupuesto Base original autorizado. | Base, | s dol noo i 
[Original Budge) : | 3823cp.'124 | Sistemas 30,000 30,000; 30,000| 4 i 
pe a 7 = Órdenes de | Arquitectónico Í 75,000] 
Revisiones Autorizadas -=== Órdenes de ambio autorizadas. Cambio -| E 
Revisions) a 3.12.5- p. 149 | g CONSTE ] 
ee | 1.4.1 “Albañilería 154,000 
Suma det presupuesto original y las revisiones autorizadasa la fecha. | A+B -j 1.4.2 Acabados 564,560. 580,410 
Dites 1.4.3 ‘Instalaciones 304,589. 312,715: 












i 
p 





























































































Órdenes de cambio en proceso de autorización (ya están cotizadas). Cambio, 1.4.4 Mobiliario 474,045 
3.12.5- 2i : 1.4.5 Sistemas 200,000: 
Órdenes de cambio en proceso de cotización (con estimados Oraetes a Es 
preliminares). 3.12.5- p. 149 } 34,550 18,500} 2,317,989 1,530,992. 2,336,489 
=| Esel que considera todas las órdenes de cambio œmo atktorizadas, ibik | 3 (Sa 
| tanto las pendientes por autorizar, como las pendentes por cotizar. i 
Suma de todos los contratos, órdenes de compra, órdenes de cambio A | 
contratadas y facturas generales. 481p 1/6 | : PRESUPUESTO: 1 
Presupuesto actual menos lo contratado. ce t Es de lo que disponemos, el monto máximo autorizado que sólo podemos ajustar por medio de | 
. | órdenes de cambio al presupuesto. | 
| Órdenes de ambio aprobadas reladonadas con errores, omisiones, etc, pea | 
3| que no justifican cambio al presupuesto. 3.12.5-p. 149 l ; | 
dènes de Cambio a Costo | Órdenes de cambio aún no aprobadas reladonadas con errores, ea j 2 
tenciales Seis 2 omisiones, etc., que no justifican cambio al presupuesto. 3.12:5-p.1149 | $ CosTo: i 
as a 3 re aaa 4 $ Es lo que nos está costando. Lo ajustamos según contratamos y con base en las órdenes de H 
Costo total que incluye las órdenes de cambio aprobadas a la fecha de GHI į | cambio a costos; aquellas que no nos permiten cambiar el presupuesto (errores, omisiones, etc.). | 
corte. - _— 4 Estas órdenes de cambio pudiéramos transferirlas al proveedor, dependiendo del tipo de contrato 
Importe total pagado a la fecha por: contratos, órdenes de compra, Haminan i {ver secciones 3.10.4 - p. 136, 3.11.2 - p. 138 y 3.11.3 - p. 141). 
órdenes de cambio. contratadas y facturas generales. 43.1 p.176 $ 
Costo total del proyecto, considerando que todos los cambios al costo a 
estén induidos. i 3 
Cantidad total de ahorro-o sobrecosto si todos los cambios son | | RESULTADO: 
e mz i i Importe aue nroviene de comnarar el PRESUPUESTO contra el COSTO. nara identificar ahorros o i 
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tabla 1 







La técnica del Valor Ganado es utilizada para medir integralmente el 
desempeño del proyecto, tanto en tiempo como en costo. Para utilizar esta 
técnica requerimos desarrollar un plan de medición del desempeño del 
proyecto llamádo Valor Planeado (Presupuesto Base establecido durante la 
planeación en la página 125). El Valor Planeado requiere ser actualizado 

para considerar los cambios al presupuesto a la fecha de revisión (tabla 1 

en la siguiente página, cols. C y D). El Valor Ganado es el porcentaje del t 


Actualización de 
la información 
En el Presupuesto 
Base, elaborado en la 
planeación, el importe 
total es de 

$2,275,013 

Al mes seis, contamos 


REPORTE DE VALOR GANADO 



















Programa de 30,000. 





























i 
; 

presupuesto equivalente al avance del trabajo actualmente terminado y al Progr - com edenes de ambio 
compararlo contra el Valor Planeado identificamos si el proyecto se encuentra Y pee sos, 25.000 “autorizadas por | 
adelantado o atrasado respecto al programa. Asi mismo, al comparar el ingeni 15,000 a > i $8,426.00, (col, C) } 
Valor Ganado contra el Costo Actual (incurrido para lograr el avance de los Sistemas 30,000 arrojando un i 
trabajos) podremos concluir si los costos del proyecto se encuentran dentro Arquitectónico 65,000 65,090; Presupuesto Actual de | 
o fuera del presupuesto. Troe : Pah ; $2283,439porloque | 
Ibañilería 0,0 150,000: 150,000| : debemos actualizar el ¿ 
i ¡Acabados 568,060. 417,774 3,500. 421,274 : Presupuesto Base a lo | 
5.7.1 Desempeño del proyecto respecto al tiempo ‘Instalaciones 309,515: 222,350, 4,926 227,276 largo del tiempo para i 
Esta técnica parte de estimar y revisar el valor ganado de cada partida del ¡Mobiliario * 474,045; -4 - - obtener información : 
WBS a la fecha de corte, para obtener el Valor Ganado total del proyecto. a E confiable. | 
Por ejemplo, el Presupuesto Actual para el caso de la adaptación de oficinas 223433 T 1,238,780 i 





es de $2,283,439 (col. A). En el sexto mes logramos un 55% de avance 
(col. E), lo que indica que nuestro proyecto vale $1,255,809 'en dicho 
momento (col. G). A este valor lo denominamos Valor Ganado. 


tabla 1 continuación 








figura 1 La figura 1 muestra que con un presupuesto REPORTE DE VALOR GANADO 
actual al término (PAT) de $ 2,283,439, para el 

> Planeado e 

=== Ganado 522834309 Sexto mes estimamos un Valor Planeado de 








$ 1,238,750 (col. D). Al comparar este valor contra 
el Valor Ganado de $1,255,809 concluimos que 
actualmente nuestro proyecto vale más que lo 
planeado originalmente (figura 1). Dicho en otros 
términos, hemos avanzado más rápido de lo E z 
e $1,255809 planeado pues logramos un valor mayor E genierías i Panah 








importe 


Adelanto. 

ə 

? ¡Programa de Necesidades 
rámites y Permisos 




















hos T anticipadamente (a1 en la figura 1, valor futuro). i ! A A 250.0) 

Pianeade y 4 3 

El Presupuesto Base fue elaborado tomando en aA. Albañilería {3,800.0) 
cuenta tanto el Programa del Proyecto como el ¡Acabados (9,880. 33,174.0| 
denena tiempo Estimado de Costos autorizado, por lo que nos OS (2404 (0,615.5) 

55% avance indica el avance económico programado a lo largo ? 4 
figura 2 del proyecto, por ‘períodos. 
Planeado m 













5.7.2 Desempeño del proyecto respecto al costo 
Para evaluar el desempeño del costo del proyecto 
utilizamos el mismo porcentaje de avance al corte i 
(col. E) y para cada elemento del WBS 


A Ganado 


Obtención del Costo Actual 


Nota: % Avance: | 
Al obtener el Costo Actual es $ 


En la sección 3.8.13 - p. 124 








importe 


$ 1,274,810 
“€ Costo Actual 








Planeado 


multiplicamos dicho porcentaje por el Costo Total 
Actualizado (Control Presupuestal, col. K en pág. 


(col. F), mayor al Valor Ganado, concluimos que 
nuestro proyecto se encuentra fuera de 
presupuesto, como se muestra en la figura 2. 





irrelevante lo que hemos pagado, pues 
independientemente de los pagos, el 
trabajo ejecutado nos ha costado. Esta 


el flujo, para eso está el Programa de 
Erogaciones presentado previamente 


en las secciones 3.8.17 - p. 127 y 
554A - n. 192. 


presentamos los métodos 
recomendados para obtener el 
porcentaje de avance al corte. Para 


=s nado. q Sehpa i a Ee Actua, o herramienta mide el desempeño del lograr comparar con las mismas 
~e $ 1,238, 750 o Aca al conde 7 y proyecto en costo y tiempo, mas no así bases el avance planeado contra el 


actual es importante aplicar los 
mismos criterios (métodos) utilizados 
al preparar el Presupuesto Base 
(sec. 3.8.13. n. 125). 
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La técnica del Valor Ganado también nos ayuda a pronosticar, 


Otros: 
























































































con base en el desempeño demostrado, tanto las fechas de E ds ki Observaciones 
terminación proyectada como el costo al término. A Para cáda i 
continuación presentamos la explicación del Valor Ganado: : a oral cátodo, | ES Importante conservar los | 
¡Porcentaje más apropiado de | Mismos criterios utilizados | 
E ¡“de Avance los presentados | ĉ desarrollar el | 
el ed : en la sección Přesupiēsið. Báse; | 
2 Es i ž > i 
¿Para qué sirve? » El análisis del Valor Ganado, en sus diferentes formatos, $ qa i 
es el más utilizado para evaluar el desempeño, integrando i Presu = Presupuesto zo we parea del i 
medidas de tiempo y costo. : Actual al A origina (Base) incluyendo órdenes de . 
¿Qué incluye? | = Valor Planeado (VP). A ES Autorizadas Taba L A 5197) 
Nota: = Costo Actual (CA). ; a 
SI VG < CA = Valor Ganado (VG). ore evi a 
el costo del + Presupuesto al Término (PAT). Valor Planeado Actual Presupuesto Actual 
t = Pronóstico del Costo al Término (PCT). e adimulado: acumulado a la fecha de 
proyecto. = Fecha de Terminación Proyectada (FTP). ae corte. 
se encuentra = Variación del Costo (VC). Para cada elemento del 
fuera de = Variación del Tiempo (VT). =%Ax WBS multiplicar el % de 
presupuesto. = Indice del Desempeño del Costo (IDC). Costo Total avance al corte por el valor 
= Índice del Desempeño del Tiempo (IDT). Actualizado eS 
E o n Ta ¿Cómo | = Obtener el Valor Planeado para cada elemento del WBS SAA 
desarrollarla? a partir del Presupuesto Original Acumulado más las Para'cada elemento del 
proyecto se revisiones autorizadas al corte WBS multiplicar € de 
encuentra (cols. A a la D en la tabla 1 - p. 197) =%AxPAT avance a la fecha de corte 
2 y por el valor del Presupuesto 
dentro de = Determinar el porcentaje de avance a la fecha de corte Actual. | 
presupuesto. para cada elemento del WBS. (Tabla 1, col. A, p. 197) i 
~ Para elementos del WBS terminados: registrar el Å A H 
Si YG > VP Valor Ganado a la fecha de término. ES TOS PEINE : 
i =- Para elementos del WBS en proceso: obtener el = VG-CA entre el presupuesto y el i 
el proyecto Valor Ganado al corte aplicando el método utílizado al costo a la fecha de corte. | 
se encuentra elaborar el presupuesto base (sec. 3.8.14 — p. 124). z 7 i 
adelantado. = Obtener el Costo Actual para cada elemento del WBS NS l 
multiplicando el porcentaje de avance al corte por el ¿Schedile = VGYP entre el avance real y el fi 
Si YG < VP importe del Costo Total Actualizado 3 veriance) planeado a la fecha de | 
êi proyecto (Control Presupuestal, col. K - p. 195). corte, j 
proyt = Obtener el Valor Ganado para cada elemento del WBS, Indica el % de variación | 
se encuentra multiplicando el porcentaje de avance a la fecha de corte, = VING del costo respecto al f 
atrasado. por el valor del Presupuesto Actual al Término (PAT). presupuesto a la fecha de | 
(Ver la columna A en la tabla 1 - p. 197). + Corte | 
» Determinar si el proyecto se encuentra dentro o fuera de Indica el % de variación | 
presupuesto y en qué medida al obtener la Variación del = VONG Sas doa PEER al 
Costo (cols. H e I en la tabla 1 - p. 197). PRERE PETO | 
También ver el ejemplo de la página 200. == > i HRE 
a Determinar si el proyecto se encuentra dentro o fuera de utili | cálculo del | Po A ii g 
programa y en qué medida al obtener la Variación del CPI (Cos lizar pata.el Cálculo dEl... 19. LOdoS 0 MS -a 
Tiempo (cols. Jy K en la tabla 1 - p. 197). Perfufrreanes. = VG/CA Pono del Costo al | individuales divia pör 
También ver el ejemplo de la página 200. X | CAs individuales. 
* Determinar el Pronóstico del Costo al Término (PCT) i 
al obtener el Índice del Desempeño del Costo (IDC) : A 1 Utilizar la suma de 
acumulado (suma de todos los VGs individuales dividida Ublizar para el cálculo del. zi -tados 10S VOR, 
entre la suma de todos los CAs individuales). = VGP Pronóstico de la Fecha de į individuales dividida por 
Ver las fórmulas en la siguiente página. Temi: | va ae, s 
+ Determinar el Pronóstico de Fecha de la Terminación i 
(PFT) al obtener el Indice del Desempeño del Tiempo Nos permite saber con ; 
(IDT) acumulado (suma de todos los VGs individuales = anticipación, si el proyecto | 
dividida entre la suma de todos los VPs individuales). 5 YIDESPAT. terminara era de | 
Ver las fórmulas en la siguiente página. CA Pes 
¿Cuándo ~ Durante el control del proyecto. Nos permite saber con i 
utilizarla? =1/10Tx anticipación, si el proyecto | 
E a duración del terminará después de la 
. F proyecto fecha programada, para 
a ; actuar oportunamente. H 








Fuente: PMBOK® Guide 2000 EDITION, Project Management Institute. USA. 2000. 


D. 123-124. 
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3.7.5 Valor Ganado (Earned Value) — Caso 


Al mes 6 el reporte de avance y la información de costos es como sigue: 





REPORTE DE VALOR GANADC 7. la pa aos 












¿500 





S 











30,000| 100% 30,000 


25.000| - 100% 














30,000 E 30,000| 100% 30,000 30,000 








s > patos $ ES E 
Albañilería s 150,000 150,000 a 150,000} 95% 146,300 142,500 
Acabados 568,060, 417774 3,500: 421,274 72% 417,895 409,003 
Instalaciones 309,515 222,350 4926. 227,276, 65% 203,255 201,185 
Nobiliario 474,045 -< - {4 o% - a 











124.000] 57% 114,000 114,000 
A 





S 2,283,439 1,230,324 8426. 1238750 51.7% 1,198,705, 1,480,838 





REPORTE DE VALOR GANAD 























E 
Programa de 
Trámites y Permisos 








Ingenierías (4,750) -25.0% (750) 5.0% 
Sistemas 0.0% 
itectóni 





Albañileria (3,800): A (7,500) -5.0% 
‘Acabados (8,892) 5 (12,271); -2.9% 
Instalaciones (2,080) 

¡Mobiliario 

Sistemas 


E 














Nota: Costo Actual al Corte (CA) 

Es el Costo Total incurrido a la fecha de corte para lograr 
el avance actual, 

i Dado que el Costo no se refiere al flujo, es irrelevante 
cuánto hemos pagado; más bien ło que importa es cuánto 
nos ha costado. Para obtener este valor multiplicamos el 
% de avance a la fecha de corte por el monto del Costo 
Total Actual (col. K - p. 195). Así obtenemos el valor del % 
de avance de los contratos en proceso y terminados. 


25,000 
15,000, a 15,000] 95% 19,000 14,250: 


65000 2 55,000| __98% 73,500 63700: 





30,001 
25,000] 





14,25 
30,001 
63,70. 

q 

142,50 
409,00 
201,18 


114,00 






1,189,838] 
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PFT = 1/IDT x 8 meses = 1/0.953 x 8 = 8.39 meses 11.8 días de atraso 


(col. M - p. 200) 











figura 1 
Planeado: Costo Actual 

RRRS Ganado, $ 2,283,439 
o 
E 
o 
a 
£ $ 1,238,750 


e  Planeado 


$ 1,198,705 
% Costo Actual 


-9 $ 1,180,838 
Ganado 





corte a 6 meses tiempo 


51.7% avance 


Nota: Para obtener el Valor Planeado a 
la fecha de corte, es necesario 
actualizar el Presupuesto Base con las 
últimas revisiones autorizadas, 
obteniendo así el Presupuesto 
Actual a través del tiempo, Es por 
esto que el Valor Planeado en el mes 6 
es$ 1,238,750 en lugar de $1,230,324 
estipulado en el Presupuesto Original 
(sección 5.7 - p. 196), ver la figura 2 
a la derecha. 





13 de septiembre 


En la gráfica de la figura 1 adjunta podemos 
observar que cuando la curva del Valor Ganado está 
por debajo de la curva planeada, el proyecto se 
encuentra atrasado. Así mismo, cuando la curva del 
Valor Ganado está por debajo de la curva del Costo 
Actual, el proyecto resulta fuera de presupuesto. 


La columna E en la tabla de la página 200 muestra 


cómo obtener el % de avance global (51.7%) a partirde 


los avances individuales de cada elemento del WBS. 
Es importante notar que muchos programas 
computacionales obtienen el % global con base 
en la duración de las actividades, 
independientemente de la importancia entre 
ellas. 

Esta tabla nos permite ponderar el avance con base en 


el monto presupuestal de las partidas. La diferencia es 


importante; según el programa computacional, 
tendriamos un 67% de avance (p. 192) y al ponderar, 
realmente logramos un 51.7%, 


figura 2 


$2,500,000 $2,275,013 









$2,000,000 
$1,646,863 
$1,500,000 
$1,230,324 
$1,000,000 $777,339 
$351,575 
$500,000 $184,000 

ş6,5b0 $8210 

$0 












ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL 


$1,230,324 estipulado en 


A A E 
































































































































202 | Capítulo $ 
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A continuación presentamos el Control de Cambios, procedimiento establecido durante el 
desarrollo del Plan del Proyecto en el área de Integración (sec. 3.12.5 - p. 149}. En la siguiente 
tabla podemos observar los cambios acontecidos a la fecha de corte. La primera columna indica 
el número de orden de cambio, donde cada orden es registrada siguiendo el formato presentado 
en el Plan del Proyecto, incluido en esta sección para facilitar la referencia. Es importante notar 
que la segunda columna incluye la referencia al número de cuenta del WBS y CBS. La columna 
de Estatus indica si la orden de cambio pertenece al Costo o al Presupuesto, y si ésta ha sido 
autorizada o está en proceso de autorización (potencial). Incluimos una breve descripción como 
referencia rápida, así como los import e impactos en Pres to, en Costo y en planos. 














DESCRIPCIÓN 


BREVE 





ESTATUS 
















No aplicable 





No aplicable 
consngctivos. i 


Revisión al dls R 


e | juegode Menos 


completos | 


No aplicable | No aplicable 








No aplicable | No aplicable | 
Pano 


eléctrico de E103 
conjunto 


O | Noaplicable | No aplicable ¿ 







Recepción 
Seis sillas 
adcioreles para la 











No aplicable | No aplicable : 








E E 
ars. de A205,A207 į 
|_alvoñitería | 











No aplicable | No aplicable ; 





especificaciones en 
muebles sanitarios. 























—- Total la fecha 5376 NE 


Columnas D + E del Control Presupuestal (sec, 5.6.2-p, 195). Columna X del Control Presupuestal (sec. 5.6.2p. 195). 
OC Autorizadas y Potenciales 














Oportunidades de Ahorro 
06€”; Orden de Cambio] 





Mota: Dado que la orden de cambio No. 3 considera un cambio de 
Alcance solicitado por el Cliente, justifica la afectación al presupuesto. 








3 Relación entre el 

|i Control de Cambios y el 
Control Presupuestal: 
Las órdenes de cambio 
incluidas en el Control de 
Cambios deben incluirse en 
el Control Presupuestal, en 
las .columnas . $ 
correspondientes. La 
Solicitud del Cliente y las 

¡ Oportunidades de Ahorro 

i deben considerarse en 

cambios a Presupuesto, en 

: das columnas B, D y E 

| (sec. 5.6.2 - p. 195), según 

su proceso de autorización. 

Errores  Omisiones y 

Condiciones Inesperadas 

| están incluidas en órdenes 

| de cambio a Costos en la 


rahimna T 


concerro: Cambio de espesifcación de muebles samarios. 


E nescamcióN: 


Ése cambió 






la saniteros a marta 105. 


RAZÓN DESOLICITUD: 
IMPACTO EN PROGRAMA: 


NUEVA FECHA DE TERMINACIÓN: 


$ mroRTE eTo: $4526.25 


DIPACTO EN punog: Nnguro, 
ii a 22 
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5.3.1 Práctica común —- Control de Cambios: 


El proceso de administrar formalmente los cambios es poco 
común en la gran mayoría de proyectos y representa 
realmente una gran área de oportunidad para mejorar el control 
de los mismos. Para contar con datos veraces y oportunos, 
fas herramientas aquí presentadas requieren de información 
actualizada, por lo que es imperante el manejo del Control 
de Cambios, ya que todos los proyectos sufren cambios a lo 
largo de su desarrolla. 






E 3 
Durante ef proceso de control, al acontecer cambios y 
condiciones inesperadas, surge la oportunidad de aprender 
de nuestras experiencias y compartirlas con los miembros de 
nuestro equipo y equipos de otros proyectos. Estas lecciones 
nos servirán para fases posteriores del proyecto y para futuros 
proyectos, facilitando el proceso de mejora continua. 


A continuación presentamos la herramienta de Lecciones 
Aprendidas elaborada durante el desarrollo del Plan del 
Proyecto en la sección 3.12.8 - p. 151. 


' CRITERIO DE BÚSQUEDA - 


| Diseño/arquitectura/oficinas/alcance/costo/tiempo 
A di 








SITUACIÓN- E z | 


| La solución de diseño que propuso el arquitecto resultó en un 
| proyecto un 50% más caro con relación al presupuesto con el que 
| se cuenta. 





«CONSECUENCIAS 


| No podemos autorizar el diseño y hay que ajustarlo al 
presupuesto. 





EVALUACIÓN | 


| 
| Retrasamos la ingeniería, , además de q que requerimos autorizar un, | 
| cambio al alcance del arquitecto para realizar los ajustes al diseño. 








¿Cómo lo 


Con el conocimiento que tengo ahora, i 
resolvimos?. 


¿qué haría diferente en esa situación? 


Establecer un modelo de costos con el 
arquitecto para que diseñe con base en 
éste. Comprometerio desde el contrato 
para que ajuste el presupuesto y las 
modificaciones, y que las revisiones 
queden dentro de su alcance. 


1 
| 
Í 
Negociamos un costo .| 
considerable con el | 
1 
I 
| 


arquitecto para que 
ajustara el diseño y 
quedara dentro de 
| presupuesto. 














documentar las 
Lecciones 
Aprendidas en 
cuanto sucedan: 
De. otra Manera 
corremos el 
riesgo de perder 
el valor de su 
oportunidad. Es 
importante 
documentar 








evento que la 
generó. 
+= Para que los 
«Integrantes del 
equipo realmente 
utilicen esta 
herramienta, 
recomendamos 
apoyarlos con una 
cultura que no. 
-. castigue el 
cometer errores. 
E Recomendamos 
- que fos 
problemas sean 
«solucionados y 
` compartidos para 
capita ar l 





“Las personas efectivas 
no se orientan hacia los 
problemas, sino hacia 
las oportunidades. 
Alimentan las 
oportunidades y dejan 
morir de inanición a los 
problemas.” 


Stephen R. Covey, 
Meditaciones para la 


Canta altamanto 
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Estatus Semanal 





Adaptaci n de Oficinas 3 de julio 
Semana 22/31 


El Estatus Semanal es una herramienta establecida en el Plan 








Taai i 
jo 
m 
Y 
Y 
> 































del Proyecto, en la sección 3.6.6 - p. 102, que servirá para raona ime González 
i rente de Proyect icio Te 
informar semanalmente sobre el avance del proyecto. Erer YOTE anigo Tones: 
3 
z ¡dp colón : E a 
1. Cerrar la albañilería al 100%. 1. Terminar la trabe para a recibir el cristal en la sala 
2. Resolver los últimos pendientes del diseño. S de juntas y lc ai de sao 
o i , ai . Terminar sanitarios cor jo de espi Es 
A 'La clave no es dar NA. 3. Recuperar el retraso en instalaciones eléctricas. 3. Obtener compromiso del proveedor de instalaciones 
prioridad a lo que está en Prioridades Riesgos 4. Resolver los pendientes de sistemas. | para abrir otro frente. 
la agenda, sino ordenar Prioridades y plan de Aquí apoyamos la anticipación 5. Confirmar tiempos de entrega de mobiliario. 4. Definir tipo de contactos en piso y ventilador para Site. 
en la agenda las al paa confirmar y planeación contra la pictianvah j Sa F Estats] 
H > que el equipo esté | improvisación, ai estar = o a a È 
prioridades. concentrando su - monit do h a 1. Tiempo de entrega de ios equipos para sistemas. 4 agosto Carla Valdéz expeditar 
nitoreando- los “Hesgos. 2. Tiempo de entrega del mobiliario. 28 julio Laura Garza confirmar 








energía en lo más 
importante. 


Asimismo, nos permite 
informar sobre estrategias y ` : $e 
posibles áreas de mejora. f i. Prever préstamo de cierto equipo por parte del proveedor en caso de problemas con tiempos de entrega. 


l 2. Realizar juntas con proveedores para mantener limpia la obra. 
e A i 





Stephen R. Covey, 
Meditaciones para la gente 


altamente efectiva. 

















Tiempo & 

Identificamos Valor Ganado Edificio a y 

desviaciones para APP 1/28 8/31 72% 72% 0% enero 0.3% 
Prediseño 1/28 3/2 100% 100% 0% febrero 3.5% 


decidir oportunamente 


qué acción realizar. j Diseño 3/3 4/20 100% 98% -2% marzo 8.1% 


Incluye fechas clave Construcción 4/12 8/16 54% 5i% -3% abril 15.4% 
para mantener claros 6 Albañilería 42 5/6 100% 95% -5% mayo 34.2% 
los objetivos, evitando Control Presupuestal Acabados 5/10 7/26 74% 72% -2% junio 54.0% 

El Contro! Presupuestal! nos Instalaciones 4/21 7/26 73% 65% -8% julio 72.5% 





así perder la 


perspectiva informa, a la última fecha de 


corte, sobre el estatus del 
presupuesto contra lo 

contratado. Aquí podemos 
identificar si estamos por 





Mobiliario 7/27 8/8 0% 0% 0% agosto 100.0% 
Sistemas 5/17; 8/16 62% 57% -5% E 
Imprevistos 









































































5 ld arriba o pr dbalo m Término de acabados. julio 26 
Resultados presupuesto, tomando en Término de construcción. agosto 16 $2,250,000 sr 
Predecibles | cuenta las órdenes de cambio Apertura. agosto 31 $2,000,000 : i FCT $ 2,318,212. 
000,000 penria días 

En este caso, proyectadas. 5 T { i FIP + TE 
contamos con 31 deishnes Aprepaidas - 8 +. 750.00 T aa 
semanas, cada una E 2 Establecer modelo de costos con el arquitecto para que 51,500,000 + 
con un estatus para diseñe apegado a presupuesto y evitar retrabajos. $1,250,000 
medir el desempeño 7 preire == $1,000,000 - 
del proyecto. Dado EE E z 750, 1 
que la curva S (media Abastecimientos ! OCaP, IS E P 336 9 e i 
campana), está Estatus ejecutivo de - a Presupuesto $26, i 
apoyada en criterios contratos y suministros. $ Autorizadas $ 8,426 $250,000 + 
que integran las Potenciales $ 18,500 $0, z 
nueve áreas, la base 1 OC a Costo $34,550 | E 
de comparación es o ł A E TERA E 
confiable. 8 ETE £ -OO O] i y 
Al obtener presupuesto “Revisiones Presupuesto OC Presupuesto Costo Total Ahorros] 
información actual, Base Autorizadas Actual Potenciales proyectado proyectado sobrecostos 
veraz y oportuna y 23 
compararla contra z 7 
nuestra base, 4 5 E s s $ Es B 

i f i uipo el rico nmutador aquete de Arquitectura 'aquete Electro Mecánico A 
podemos identificar a z Eq léci òv Ca d Paquete de Arquit Paquete Electro Mı BA 
tiempo si estamos Control de Cambios | | Luminarias ô Servidor BÓ Paquete de Obra Civil [)] Paquete de Mobiliario o. 
fuera de nuestro El Control de Cambios | Equipo hidráulico $ Y Mobiliario a Paquete de Acabados  [] Paquete de Sistemas n 

informa, a la fecha de corte, F: E a VASE AFi 2 E 
margen de error, para a d 
proponer e sobre el efecto de los cambios 
implementar la acción autorizados en el proyecto, así 
correctiva requerida como de los cambios | 
cuando aún es viable Potenciales para la toma de | 
x decisiones. I + 
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DESSA Reporte Mensual 
- reli, 
ió i 5 de jul 
Adaptación de Oficinas dia ee 





El Reporte Mensual es una herramienta establecida en el Plan 
del Proyecto en la sección 3.6.8 - p. 104, que nos servirá para 
informar mensualmente sobre el avance del mismo. El 
resumen que presentamos a continuación (carátula ejecutiva 
del reporte), sirve como introducción a la información requerida 
por los involucrados clave. 








ciones E 
1. Orden para el mobiliario. | 
2. Equipo para sistemas con tiempo de entrega especial. 
3. Retraso en instalaciones eléctricas. 






1. Conclusión del disef l 
2. Término de la albañilería. i 
| 3. 72% de avance en acabados. i i 
i 4. 65% en avance en instalaciones. | Ì 
5. Equipos eléctrico e hidráulico recibidos. pd j 
6. j 


| 
| 





. 57% de avance en sistemas. i 






Sección de Estatus Ejecutivo: 





Presenta la noticia buena y la 
mala: los avances y las desviaciones. i 
Todo proyecto tiene desviaciones y debemos generar la cultura | 
que permita expresarlas, para así solucionarlas a tiempo. Una 
de las funciones más importantes del Gerente es el 
identificar los problemas y resolverlos a tiempo. 





| 1. Poner especial atención a los últimos detalles : 
para fincar el pedido del mobiliario. 






iL Prever alternativas de equipo prestado para sistemas. 
| | 2-Recuperación de la desviación de fa inst, elédrica del 14% | 
- 2. Seguimiento estrecho al pedido del equipo de sistemas. | L con base en un mejor desempeño reforzando al equipo. i 


Teo 


| OC a Presupuesto $ 26,926 




















4 
| 
2 i 1. Se confirma el compomiso de proveedores y ; | 
| seccióndeR: endacio: | fechas de entrega establecidas. E] Autorizadas $ 8426 | 
cción de Recom: iones: a, Ei i 

j j i E tii los acabados y cerrar el 26 de julio. Evi ji $ 18,500 i 
No es suficiente solamente ef informar del estatus, se requiere s Pepi as es E Potenciales ! 
además de recomendaciones sobre la acción correctiva, las i po Pro | | OC a Costo $ 34,550 i 
13 i 

| futuro. £ | | OC= orde 









3 Seguimiento ai mobiliario. 














Aquí presentamos la información sobre el desempeño de cada 
una de las áreas, según detalle solicitado por los involucrados 
clave; información que presentamos en páginas por separado, 
anexas a la página de Estatus Ejecutivo y Recomendaciones. 


$2,250,000 ~ 
$2,000,000 
$1,750,000 


metan AE 
FCT $ 2,318,212 
FTP + 11.8 días 
A pad 


se. y 


Habrá involucrados que requieran contar con un reporte FL 00000 
detallado que incluya: ATN: 
D Estado de cuenta de cada contrato con relación de pagos $1,000,000 
(sección 4.8.1 - p. 176) rs $750,000 
D valor Ganado (sección 5.7 - p. 196). $500,000 
D Control de pruebas de calidad (sección 5.12 - p. 208). $250,000 
D Programa del Proyecto a detalle {sección 5.5 - p. 189). $0 Lo 


D Reporte de Riesgos (sección 3.10.5 - p. 137). 

Q Reporte de Abastecimientos (sección 3.11.4 - p. 144). 

D Reporte fotográfico secuencial. 

D Reporte de control de cambios con sus órdenes de cambio 
(secciones 3.12.5 - p. 149 y 5.8 - p. 202). 


febrero 







1. Se estudian planes alternos para equipo de sistemas. 
2. El proyecto entra en etapa de mayor intensidad. 


| 1. Confirmación de calidad en mobiliari 
| 2. Confirmación de calidad en acabados. 
(ver reportes anexos) 



































% de avance global (51.7%) a partir de los avances individuales de 
cada elemento del WBS. Es importante notar que muchos 
programas computacionales obtienen el % global con 
base en la duración de las actividades, 
independientemente de la importancia entre ellas. 

Dicha tabla nos permite ponderar el avance con base en el monto 
presupuestal de las partidas. La diferencia es importánte; según el 
programa computacional, tendríamos un 67% de avance (p. 192), y 
al ponderar, realmente logramos un 51.7% en el mes de junio. 


A A A a ninistros. He ti i a 
i ¡Equipo eléctrico Q Y Conmutador . @ Ô Paquete de Arquitectura [] Paquete Electro Mecánico o | 
Nota: Obtención del % de Avance. | Luminarias Ò Servidor Ó Paquete de Obra Civil [] Paquete de Mobiliario D | 
La columna E en la tabla de la página 200 muestra cómo obtener el H Equipo hidráulico ® v Mobiliario A Paquete de Acabados [] Paquete de Sistemas D 
a 
ke l 





eb ia a tórióa a 





| 
i 
i 
i 
4 
| prioridades, las áreas de oportunidad y la proyección hacia el | | 4. Seguimiento a los equipos de sistemas. 
3 
Sección de Reporte: 
{ 
| 


i 
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Durante este proceso, llevamos a cabo el Control de Calidad 
siguiendo las Listas de Verificación que elaboramos a partir 
de los Diagramas Causa-Efecto al desarrollar el Plan del 
Proyecto, y que implementamos durante la ejecución del 
mismo (ver las secciones 3.9.9 - p. 132 y 4.6.1 - p. 166). 


A continuación presentamos algunas de las herramientas 
disponibles para controlar la calidad, donde cada industria 
cuenta con sus estándares específicos de control. 






























Para las instalaciones de concreto, probamos 
| en laboratorio la resistencia del material. 


Para la instalación de las estaciones de 

trabajo, revisamos el apego mediante i 
inspecciones visuales, siguiendo una lista de | 
verificación. 








Para diseños gráficos o de páginas en- 

Internet, preparamos pruebas o “dummies” 
para confirmar que se cumplan los estándares | 
establecidos. 








En el desarrollo de un curso, aplicamos 
evaluaciones al final de cada día para 
confirmar el apego a las expectativas, 
identificar desviaciones y realizar acciones 
correctivas. 


Para la coordinación de eventos, realizamos 
encuestas: electrónicas, telefónicas, etc. 











Controles estadísticos, pruebas de | 
destrucción, pruebas pre-operativas, etc. 1 





Como parte del proceso de Aseguramiento de Calidad, 
muestreamos los conceptos más relevantes en ¡a Lista de 
Verificación, utilizando la técnica más adecuada al caso, e 
identificamos las desviaciones oportunamente para proponer 
y llevar a cabo las acciones correctivas, haciendo participar al 
equipo. 





5.13 Resumen 

El control del proyecto inicia y termina con la fase de ejecución. 
La ejecución y el contro! son dos caras de la misma moneda. 
El controlar implica el comparar la ejecución contra nuestro 
Plan de Proyecto, para identificar oportunamente las 
desviaciones y actuar en consecuencia. 


El contar con el Plan del Proyecto nos facilita el proceso de 
control, ya que partimos de herramientas previstas para el 
manejo de tiempo, costo, comunicación y cambios. 
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El control del Programa del Proyecto basado en el método de 
la Ruta Crítica, nos permite identificar desviaciones para actuar 
efectivamente. 


El control del Programa de Erogaciones nos ayuda a tomar 
las acciones requeridas en relación con la asignación de fondos 
para el proyecto. 


El Control Presupuestal nos permite monitorear el 
Presupuesto contra el Costo e identificar preventivamente 
ahorros o sobrecostos. Asimismo, al integrar las órdenes de 
cambio potenciales, nos permite proyectar tanto el 
Presupuesto como el Costo para pronosticar ahorros o sobre 
costos, en caso de que las órdenes potenciales sean 
autorizadas. 


La técnica del Valor Ganado (Earned Value) nos facilita medir 
con la misma herramienta el desempeño del proyecto, tanto 
en Tiempo como en Costo, para actuar oportunamente. De 
igual manera nos permite pronosticar, con base en los 
resultados actuales, tanto la fecha de terminación como el 
Costo al final del proyecto. 


El Sistema de Control de Cambios, establecido en la planeación 
y efectuado durante el control, nos permite contar con 
información actualizada del proyecto, que nos servirá para 
documentar las Lecciones Aprendidas. Estas lecciones, entre 
otras cosas, nos serán útiles para fases posteriores del 
proyecto y para futuros proyectos, ya que facilitan el proceso 
de mejora continua. 


Los Estatus Semanales y Reportes Mensuales, establecidos 
en la planeación y elaborados durante el control, nos ayudarán 
a informar oportunamente a los involucrados del proyecto 
acerca de los indicadores más relevantes, contando con 
información confiable que nos habilite a tomar decisiones en 
el momento adecuado. 


El Contro! de Calidad apoya el proceso de Aseguramiento de 
Calidad establecido en el Plan del Proyecto, permitiéndonos 
actuar oportunamente. 


En el Anexo 1 - p. 229 presentamos un resumen con las 
recomendaciones para aplicar esta Guía en proyectos de 
diferentes grados de complejidad. 
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5.14 Cuestionario 










No regunta o O 
Mencione diez herramientas incluidas en f= 


5.13,1 | el Plan del Proyecto, que nos servirán 
para llevar a cabo el control 










¿Cuál es la diferencia entre el Programa 











513.2 Base y el Programa Real? 
0 5,113,3 Mencione cuatro puntos del ciclo de 
LAST control del Programa del Proyecto. 
: 5.13.4 ¿Para qué nos sirve el control del 
SS Programa de Erogaciones? 
5.135 ¿Qué es el Control Presupuestal y qué 


elementos incluye? 


H 
5.13.6 | ¿Qué es el Valor Ganado? 


5.13.7 | ¿Cómo obtenemos el Costo Actual? 











f F i 

i ¿Cómo calculamos el Pronóstico del Costo 
¡ al Término? 

(¿Ez - _ _ _ ——_ _-_A2 
| 

¡ 

| 


9 ¿Cómo obtenemos el Pronóstico de Fecha 














3a: de Terminación? 
[Es 
i ¿Qué es el Control de Cambios y qué 

5.13.10 incluye? 
| ¿Para qué nos sirve el Estatus Semanal y } 
: aii qué incluye? fi 
| ¿Para qué nos sirve el Reporte Mensual y 
i 5.13.12 qué incluye? 

5.13.13 Describa la herramienta Lecciones 

PAR Aprendidas y qué incluye. 
¿Cuáles cambios se cargan al 


i 5.13.14 Presupuesto y cuáles al Costo? 





En la técnica del Valor Ganado, ¿cómo 
5.13.15 | calculamos si el proyecto está retrasado o 
adelantado en base a lo planeado? 
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Capítulo 6 


Cómo cerrar el Proyecto inicio 


(C) Planeación 


6.1 Objetivos generales 

= Comprender la importancia del cierre del proyecto y los 
requerimientos para una entrega profesional, que incluya: 
v Cierre Contractual. 
v Cierre Administrativo. 





cierre 
Se requiere de un 
6.2 Introducción cierre profesional al 
En el capítulo 2 iniciamos el proyecto estableciendo el Charter; a un ES 
en el 3 desarrollamos el Plan del Proyecto definiendo las ole Obie. 
estrategias para lograr los objetivos incorporados en el, aj ser suspendido a 
Charter; en los capítulos 4 y 5 llevamos a cabo la ejecución y cancelado por otras 
el control del proyecto, donde el control implicó comparar lo razones. 
ejecutado contra el Plan. En el presente capítulo presentamos 
el proceso de cierre que incluye, a satisfacción del Cliente, la 
entrega formal y recepción de los entregables y productos 
del proyecto establecidos en el Charter, verificando y 
documentando los resultados del proyecto. El cierre considera 
la entrega ordenada de todos los documentos generados 
durante el desarrollo del proyecto, así como el cierre | 
profesional de todos los acuerdos legales y evaluaciones de 
desempeño. Dicho proceso comienza después de que el 
proyecto o su etapa cumplen con sus objetivos o es 
suspendido o cancelado por otras razones. 





El cierre del proyecto incluye tanto el cierre contractual como 
el cierre administrativo, los cuales se explican a continuación: 


Cierre contractual 

Realizamos el cierre contractual al acercarnos a las etapas 
finales del proyecto, asegurando la conclusión profesional de 
los acuerdos legales, e incluimos documentos tales como: a 
fianzas, garantías, manuales, comunicados, ete. 1 





Cierre administrativo 

Con el objetivo de facilitar, tanto referencias posteriores a la 
información del proyecto como el desarrollo de futuros 
proyectos, llevamos a cabo el cierre administrativo, 
documentando el presupuesto y programa finales, índice de 
archivos, reporte de cambios, directorio de participantes y 
lecciones aprendidas, entre otros documentos. 
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Nota: 

En la tabla 
anexa, la 
primera 
columna indica 
el área a que 
corresponde la 
herramienta y 
la última 
columna de' la 
derecha, el 
número de 
sección donde 
presentamos 
dicha 
herramienta. 





















6.3 Herramientas del Plan del Proyecto que apoyan el 








Cierre: 
> Matriz de 
Abastecimientos 
2 Administración de 
2 Concursos y Cotizaciones 
> Matriz de > wes 2 Matriz de Evaluación de 
Administración Alternativas 
de Riesgos e > Estado de Cuenta de 
alcance 
> 
2 Análisis de 
Precedentes 
O Listas de 


Verificación 


3 Programa 
del Proyecto 


aea eai 


Alcance 

























2 Control de Cambios 
2 Lecciones Aprendidas 
Se 
to 
oy - $ TO 2 Control 
as ¿omunicación. Presupuestal 





> Matriz de Roles > Estatus Semanal 
y Funċiones 2 Reporte Mensual 


¿Cómo nos servirá 


CMA ES 


Para registrar el trabajo 
ejecutado y compararlo 
contra lo planeado. 

» De base como formato 
establecido o estándar, 
para elaborar el WBS de 
futuros proyectos de 
similar índole. 






3.4.11 - p. 86 
3.4.12 - p. 87 





Rec. Hum. 


















= Para conocer el equipo 
que integró el proyecto 
y sus funciones, como 
base de planeación para 
futuros proyectos y 
referencias posteriores. 
Para conocer el 
desempeño del proyecto 
através del tiempo 
como base de 
planeación para futuros 
proyectos y referencias 
posteriores. 


3.5.6 — p.:95, 


5.10 - p. :204 
3.6.6- p. 102 





Comunicación 


Tiempo 

















Para conocer el 
desempeño del proyecto 
a través del tiempo 
como base de 
planeación para futuros 
proyectos y referencias 
posteriores. 

Para documentar las 
duraciones reales de las 
actividades del proyecto 
que nos servirán como 
información histórica 
para futuros proyectos. 

= Para actualizar la base 

de datos de la duración 


5.11 —p.:206' 
3.6.8 - p..104 















5.5.2 - p. 190 
3.7.3 - p..109 











DERE] 


Cómo cerrar el Proyecto 


¿Cómo nos servirá 
RS ES 


Para documentar los costos reales del 
proyecto que nos servirán como 
información histórica para futuros 
proyectos. 

Para actualizar nuestra base de datos 
de costos. 


E 


| 
| 5.6.1- p. 194 


| 





Como referencia para proyectos futuros. 


Como referencia para proyectos futuros 
para apoyar la planeación de ta calidad. 


3.9.8-p. 131 


3.9.9- p. 132 





i 
¿ 
| 
i 
F 
| 
Í 
i 


Abastecimientos 


Como información histórica para planear 
futuros proyectos. 


3.10.5 — p. 137 


Í 
j 
i 
J 
| 
j 





Como base para referencia futura sobre 
el proyecto, así como información 
histórica para planear proyectos 
posteriores. 


3.11.4- p. 144 





Como estándar para el manejo de 
concursos y œtizaciones futuras. 
Como información histórica para 
integrar las bases de datos de 
proveedores y precios de mercado. 
Los pliegos de requisitos, documentos 
de concurso y modelos de contrato, 
entre otros, los usaremos como 
estándar para proyectos futuros. 


4.7.3- p. 168 





Como información histórica durante el 
proceso de definición de Alcance y 
preselección de proveedores, entre 
Otros. 


4.7.11=p. 174 








Para cerrar el Estado de Cuenta de cada 
contrato y asegurar su cumplimiento. 
Para integrar el Control Presupuestal al 
cierre. 


4.8.1-p. 176 


sin 





Para integrar el Estado de Cuenta de 
cada contrato. 

Para cerrar el Estado de Cuenta de cada 
contrato y asegurar su cumplimiento. 


4.8.2- p. 178 











Integración 








Para asegurar el cierre apropiado de 
todas las órdenes de cambio 
autorizadas, y evitar el pago de cambios 
no autorizados. 

Para evaluar el desempeño del proyecto 
y aprender de las desviaciones 
encontradas para mejorar la planeación 
de proyectos posteriores. 


5.8 - p. 202 
3.12.5 — p. 149 


| 
| 





Para capitalizar las experiencias y el 
conocimiento adquirido y así apoyar la 
mejora continua y optimizar la 


| 5.9-p. 203 
| 3.12.8- p. 151 





| 
| 
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El cierre del contrato es similar al cierre administrativo, ya 
que involucra la verificación de los entregables del proyecto 
y el cierre administrativo de cada contrato. Los términos del 
contrato y sus condiciones pueden determinar procedimientos 
específicos para el cierre del contrato. Terminar antes de la 
fecha programada es un caso especial de cierre de contrato. 


Incluye los siguientes documentos: 
v Archivos de contrato. 
v Carta finiquito - no adeudos. 
y Manuales, garantías y fianzas. 
v Planos “as built” (planos actualizados) según la 
industria. 
v Comunicados (cartas, notas emails, etc.). 
v Evaluaciones Cliente-Proveedor y Proveedor-Cliente. 
v Lecciones Aprendidas. 
v Bitácoras. 
v Cierre de cada contrato. 
Aceptación formal - acta de recepción. 
v Cancelación de fianzas. 
v Otros documentos, dependiendo del contrato. 


< 


Es importante cerrar las órdenes de trabajo internas en forma 
similar al cierre de contratos. 





El proyecto, después de cumplir sus objetivos o al ser 
suspendido o cancelado por otras razones, requiere de un 
cierre. El cierre administrativo consiste en verificar y 
documentar los resultados del proyecto para formalizar la 
aceptación de los entregables del proyecto, ya sta por el 
Cliente o por el Patrocinador. Aquí se incluye la recolección de 
documentos, para asegurar que las especificaciones finales 
queden registradas, así como el análisis de efectividad y éxito 
del proyecto. Toda esta información se archiva para su uso 
futuro. E 


Realizamos las actividades del cierre administrativo no 
solamente durante la terminación del proyecto, sino al cierre 
de cada fase, ya que cada una de ellas debe terminarse 
apropiadamente para asegurarnos de que no haya pérdidas 
de información útil e importante. 


- Reporte Final: 

Al igual que elaboramos reportes mensuales, al cierre 
del proyecto preparamos un Reporte Final que nos sirva 
como referencia rápida de la información más relevante 
del proyecto. Dicho reporte incluirá los siguientes 
documentos: 

“y Presupuesto final. 

y Programa final. 
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v Fotografías finales o selección de secuencia de 
fotos. 
v Indice de archivos. 
y Reporte de control de cambios. 
v Directorio de participantes: 
= proveedores, 
= consultores, 
- equipo ejecutor y directivo, etc. 
y Actualización de base de datos de costo, de tiempo, 
de proveedores y de Lecciones Aprendidas. 
v Acta de recepción de documentos. 
v Cartas de recomendación para miembros del equipo, 
proveedores y consultorės. 
v Otros documentos, según el proyecto y área de 
aplicación. 


- Programa de desfase del equipo 
Es común que en las fases finales del proyecto el equipo 
empiece a involucrarse en otras actividades ajenas al 
mismo o sienta inseguridad sobre su permanencia en el 
trabajo. Para evitar que estas situaciones afecten el cierre 
profesional del proyecto, conviene prever un programa 
de desfase de equipo donde se establezcan los siguientes 
puntos: 
= ¿Cuándo irán saliendo los integrantes del proyecto? 
= ¿Qué trabajos deben entregar previos a su retiro? 
- ¿Qué criterios de aceptación deberán cubrir dichos 
trabajos? ; 
a Evaluación final de desempeñó de los integrantes y 
del equipo. 
= Otros. 


- Archivos del proyecto 
Integrar archivos en carpetas de información, tanto física 
como electrónica, recopilada, consolidada y sistematizada 
siguiendo la estructura de las nueve áreas de la APP". 


$o 


costo 





50 
censos a 
imi comunicación 











= Plan del Proyecto. 
= Control de Cambios. 
= Actualizaciones en las bases de datos de: 
= Precios.unitarios. 
- Duración de actividades. 
= Proveedores. 
= Lecciones Aprendidas. 
= Otras. 





; ~»: Carpeta de 
Integración 





¿ | + Carpeta de cada contrato: 
peas - Cambios al contrato 
Abastecimientos - Comunicados. 


= Estados de cuenta. 
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Nota: 

Los puntos 
evaluados por 
debajo de 4 
deberán analizarse 
en equipo para 
retroalimentación 
del mísmo, en base 
a fas siguientes 
preguntas: 

Con el conocimiento 
que tenemos ahora, 
¿qué haríamos 
diferente en esa 
situación? 

¿Qué podemos mejorar 
en cada una de las 
áreas del proyecto? 


Los puntos 
evaluados arriba 
de 5 deberán 
analizarse en 
equipo, en base a 
las siguientes 
preguntas, para 
detectar resultados 
extraordinarios y 
documentarios. 
¿Qué hicimos 
extraordinariamente 
bien? y ¿cuál fue la 
clave del éxito? 

¿Qué recomendaciones 
podemos hacer a otros 
equipos? 





Práctica Común respecto al cierra 





6.5.1 Evaluación al cierre del proyecto 


Establecer un formato de retroalimentación y discutirlo con el 
equipo, el Cliente y el Patrocinador. 


Esta evaluación nos sirve tanto para documentar el 
desempeño del equipo del proyecto al cierre, como para 
capitalizar las Lecciones Aprendidas para futuros proyectos. 


Evaluamos en base a una escala del 1 al 6, donde 1 es 


completamente en desacuerdo, y 6 es completamente de 
acuerdo.? 


Retroalimentación 









































l Desarrollo de relaciones a largo plazo 




















rers 


ns 





Cómo cerrar el Proyecto 


6.6 Resumen 

Después de que el proyecto o una de sus etapas, cumple 
con sus objetivos o se suspende o cancela por otras razones, 
es necesario realizar el proceso de cierre del proyecto que 
considera el cierre contractual y el cierre administrativo. 


Llevar a cabo el cierre contractual nos permite un enfoque 
ordenado que asegure la conclusión profesional de los 
acuerdos legales, así como la integración de toda la 
documentación requerida para ejercer garantías, fianzas y 
referencias futuras al proyecto. 


El cierre administrativo que considera la entrega formal, con 
índices para referencia rápida. y resúmenes de la 
documentación del proyecto, permite a cualquier persona un 
ágil acceso a la información sobre el proyecto. Además, nos 
facilita el desarrollo de futuros proyectos. 


En el Anexo 1 - p. 229 presentamos un resumen con las 
recomendaciones para aplicar esta Guía en proyectos de 
diferentes grados de complejidad. - 
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6.7 Cuestionario 















Mencione diez herramientas desarrolladas 
durante el transcurso del proyecto que nos 
servirán para integrar el proceso de cierre. 


EEN 


6.7.2 | Describa el cierre contractual. 
3 


l 
1 
$ 





¡ ¿Qué documentos incluye el cierre 


1 O | contractual? 
¿Cuál es la diferencia entre el cierre F 


administrativo y el contractual? 


6.7.5 f ¿Qué documentos incluye el Reporte Final? 

















6.7.6 Describa la evaluación del proyecto al cierre 
¡E del proyecto. G 
TUE z 8 j Y E 
6.7.7 ¿Qué documentos incluye el cierre 
por administrativo? 
| 6.7.8 Mencione las sugerencias para la evaluación 
| 6.7. 


¡ al cierre del proyecto. 





6.7.9 | ¿Cuándo inicia el proceso de cierre? 

















| Enumere cuatro elementos que debe 
| 6.7.10 | considerar el programa de desfase del 
1 | equipo. 





Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOK?* Guide 2000 
EDITION. USA. Editorial Project Management Institute. 2000. Pp. 158- 


159; 
Fuente: Adaptación de: Project Management Institute, PMBOKS Guide 2000 


EDITION. USA. Editorial Project Management Institute. 2000. Pp. 125- 
126. 


Fuente: Adaptación de: Michael Brassard £ Diane Ritter, THE MEMORY 
JOGGER H. Editorial GOAL/QPC. 1994. P. 31. 
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Conclusiones 


El material que se incluye en la Guía nos permite concluir que 
es más efectivo administrar nuestros proyectos con orden y 
rendición de cuentas, que manejar el enfoque informal con 
soluciones sobre la marcha. 


El cambio de entorno respecto a los requerimientos y criterios 
para considerar exitoso un proyecto, implica un cambio de 
cultura. 


Podemos afirmar que la cultura de la APP"R está al alcance 
de muchas personas y organizaciones, por lo que no tiene 
sentido manejar improvisadamente nuestros proyectos 
cuando es posible llevarlos a cabo con orden, capitalizando 
muchos de sus beneficios, como se resume a continuación. 





Manejar nuestros proyectos con un enfoque profesional y práctico, como el propuesto 
en el Método Escala", orientado a prever en lugar de improvisar, nos permite predecir 
con mayor exactitud los resultados, a través de monitorear integralmente todos los 
factores que afectan un proyecto, ejerciendo soluciones a tiempo y comprometiendo 
al equipo en un esquema de orden. 


7.1 Beneficios 

Los beneficios de este enfoque son: 
a) Mayor cumplimiento de expectativas de todos tos involucrados. 
b) Mejor predicción de resultados y mejor manejo de los riesgos. 
c} Buenas relaciones en el largo plazo con los involucrados en el proyecto. 
d) información veraz y oportuna. 
e) Estandarización de procedimientos. 
f) Capitalización de aprendizajes. 
g} Menor tiempo de respuesta. 
h} Menor tiempo de inducción para los nuevos miembros del equipo. 
i) Mejoras en la calidad. 





3) Menor burocracia. 3 
k) Mayor integración dentro de y entre los equipos. Nota: E 
I} Menor tiempo de ejecución. En las siguientes 
m) Ahorros en costo. tablas 
n) Mayor compromiso con los resultados. | comparativas la 
0) Atención expedita a clientes y proveedores. | segunda 
p) Mayor facilidad para solucionar los problemas. | columna de la 
4) Mayor claridad en la rendición de cuentas. izquierda, 
incluye tos 
r) Otros. beneficios de 
ida APP"? aquí 
7.2 Tabla comparativa entre la Administración Profesional | presentados. 
de Proyectos y la Administración Tradicional | Además, 
A continuación presentamos una comparación de la incluimos el 
Administración Profesional de Proyectos y su valor, contra la | Número de 
Administración tradicional y sus posibles consecuencias. | Sección donde 


se nresentan las 
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Beneficis 


Técnicasy ES 
Herramientas o 
LA 


» Facilita el cumplimiento de 
las expectativas al 

| entender la misión por 

¡ cumplir y alinear los 
esfuerzos del equipo. 

¡+ Asegura objetivos viables. 

|» Ayuda a planear y 

| programar el éxito dei 

| __proyesto. 


ix Formatiza el início, 

| documentado la necesidad 

| del negocio, los objetivos y 

idos riesgos. 

{= Promueve las soluciones 

| propositivas al compartir la 
visión en equipo. 


Identificación de 
Involucrados y 
conciliación de 
Expectativas. 


Elaboración del 
Charter. 


Administración — Pos 
tradicional > 


¡-No-lo Nevamos'á' cabo, 
no identificamos alos 
involucrados elave, mucho 
menos sus expectativas: 


: 
i 
Naio llevamos cabo, sólo 
Evisializamos el predio. 
$ 





Posibilita la integración. 
Reaiza el facultamiento. 
Permite ilevar al equipo 
hacia los resultados. 
Expedita la atención a 
cientes y proveedores. 





Gerente 

de Proyectos 
Facultado. 

Es la figura davé 
de la APP, 


Elaboración de un 
Plan de Proyecto 
en el que se 
establecen las 
estrategias y bases 
de medición contra 
las cuales 
cómparámos el 
desempeño del 
proyectó eri pro de 
lograr los objetivos 
establecidos en el 
Charter. 


Nos facifta el preparar las 
estrategias del proyecto 
por adelantado. E 
Menor riesgo. 

= Mayor previsión y menor 
improvisación. 
Desarrollo ordenado. 
Nos sirve para guiar la 
ejecución y el control del 
proyecto. 








Nos permite conocer el 
estatus del proyecto a la 
fecha de corte, 
presentando la situación 
actual y la proyectada, 
para tomar decisiones 
oportunamente. 
Integramos los efectos en 
todas las áreas. 
Alineamos al equipo y al 
Cliente. 


Tiene ün enfoque tecnica: 
Ca toma. de decisiones: 

¡depende principalmente del 

3 Director.o dueño:de:ta: 

f empresa: 


$ 
T No lo-llevarmnos a tabo, 


poselevs a cabo 
¿parcialmente 

f 

: 


3 Tomamos informalmente 
las decisiones, las 
tomukicanios verbalmente, 
no.evaliiamos sus impactos: 

: ni actualizamos tos: 
documentos 

¿comespondientes. 


EO o 
consecuencias 





Declaración 
del-Alcance. 
Desglose de 
entregables finales 
en sub-entregables 
con criterios de 
aceptación. 


Nos facilita la confirmación 
de los entregables del 
proyecto y sus criterios de 
aceptación antes de 
proseguir a definir 
completamente el Alcance. 





Nos permte definir el 
WBS Alcance total del proyecto a 
desglose nive! de entregables, para 
estructurado del fines de planeación, 
trabajo. | ejecución y control. Define 
lo incluido y lo rio incluido. 


~-= Nös permke coordinar, 
programar y confirmar la 
viabilidad de las entregas 
parciales y definitivas. 


= Nos permite conocer los 
tiemnos de inicia v 


Programas 
conceptuales y 
detallados 


hacados en el 


Nodo levamos a cabo: 
Misión parcial del proyecto. 
“Enfogue hacia el Alcance 
det producto (plenos y 
especificaciones), más:que 
a la totatidad del proyecto 

+ (todo el trabajo requerido). 


No to utilizamos, 
erróneamente le llamamos 
2 catálogo de cuentas”. 


Los: programas nose: 
preparan adecuadamente 
y-en muchos casos el 
enfoque está dirigido hacia 


i el prodicto más que hacia 


sob arnuerta 











Procesos. 
EOS 


ajb,cd,e,3,k,n 


IR 
ES 
de la APP" 


Elaboración de 
Estimados de Costos 
y Presupuestos. 


Administración 


A 
PA tradicional 


Nos permiten confirmar 
las restricciones de costo 
y monitorearlas 
continuamente para 
asegurar el apego al Plan, 
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Posiblés 
UE e 





7 alcanzarlos. 


Establecer Estándares 
relevantes y cómo 


Nos enfocamos a la 
previsión, asegurando la 
calidad desde la 
planeación, el diseño, la 
selección de proveedores, 
hasta la entrega. 





Integración 

del equipo , 

roles y funciones, 
compromisos, y manejo 
de juntas. 


Nos ayuda a alínear los 
esfuerzos del equipo en la 
misma dirección (Charter 
y expectativas). 

Nos permite la distribución 
efectiva del trabajo y las 
funcones en base al WBS 
(Alcance completo). 





| de Riesgos. 


Plan de 
Comunicación 

(qué información 
requiere cada quien, 
con qué frecuenda y - 
qué medio 
utilizaremos). 
Calendarios, juntas y 
eventos programados. 


Nos permite mayor 
certidumbre en el manejo 
de la nformación 
asegurando reportes 
veraces, oportunos, 
completos y relevantes. 





A 


Plan de 
Administración 


Permite al Gerente del 
Proyecto y al equipo 
prever y actuar con. 
oportunidad para evitar 
los problemas potenciales. 





Plan de 
Abastecimientos. 
(Matriz de 
Abastecimientos) 


Nos permite estructurar el 
mejor esquema de 
contratación de acuerdo 
cón las necesidades y 
expectativas del Cliente y 
del proyecto. 

Nos facilita una visión 
global del proyecto. 





Administración del 
Prediseño y Diseño. 
Coordinación de 
Diseños e Ingenierías 
con enfoque al 
Balance A-T-$. 
Alcance-Tiempo-Costo 


Nos permite desde un 
inicio confirmar el 
cumplimiento de las 
restricciones principales, 
realizando oportunamente 
las acciones requeridas 
para conciliar 
expectativas. 





q de Valor. 


Ingeniería 





Nos permite obtener el 
mayor valor por la 
inversión al comparar 
diversas alternativas y 
considerar el ciclo de vida 
del proyecto. 

Elimina costos 
innecesarios sin akerar la 
calidad, 
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nes y 
Negociaciones. 
Selección de 
Proveedores. 


Administración 
de Contratos. 


] proceso de ejecución de 

| los trabajos en: diseño, | 

j contrat 

| fabricación en taller e 
instalación en sitio. 


| 
l 
Control Presupuestal. | 


| «Nos permite identificar 


= Aseguramos la integración 
adecuada de las mejores 


empresas para el proyecto, 


siguiendo el plan de 
abastecimientos. 


* Nos permite menor papeleo 
y mayor compromiso hada 
los resultados por parte de 
los proveedores, soportado 
por un enfoque hacia los 
entregables y los 
resultados. 


Logramos un enfoque 
preventivo que ayuda a 
detectar desviaciones en 
fases tempranas. 

> Menor costo, tiempo, 
retrabajos, conflictos, etc. 


= Logramos mejor calidad, 


» Sistema computacional que 
nos permite manejar la 
información veraz y 
oportuna en una estructura 
ordenada. 


desviaciones 


oportunamente para 
actuar. 


+ Nos permiten alinear 


prioridades semanalmente, + 


identificando los 
indicadores principales, 
para actuar 
oportunamente. 


| » Reporte ejecutivo que 


| Lecciones 
Aprendidas - 


i 
i 
f 
Cierre Contractual. | 


permite: 

= informar sobre logros y 
desviaciones, 

- emitir recomendaciones, 
tendencias y prioridades; 

» informar a detalle según se 
requiera. 


* Permiten capitalizar los 
aprendizajes que nos 
servirán en las siguientes 
fases del proyecto y en 
proyectos posteriores. 


= Nos permite un enfoque 
ordenado que asegura la 
conclusión profesional de 
los acuerdos legales, asi 
como la integración de 
toda la documentación 
requerida para ejercer 
garantías, fianzas y 
referencias futuras al 
proyecto. 


1 Facilita la entrega formal, 


| 
| 


sido i _ proyectos futuros. E 


con índices de referencia 
rápida-y resúmenes de la 
documentación generada 
en el proyecto. 

» Permite un rápido acceso y 
facilita el desarrollo de 


Eansparente: 

DESCORFSTIZS por parte deb 
MESE BRO TEcnir oración: 
completa; ortenada, CON: 


Hoyar- número de adíivas. > 
=- Mayor Dar i 


Más erstes 
Menor estidad: 


= fommaón incompleta stas 
considerar un sistema to metds 
control de cas Es 


ráctica poco 


Elaboramos reportes 
tradicionales s: 
considerar le visión 
completa del prójerto. 





No las utilizamos. 


Lo Hevamos 


3 informalmente. 
| Dado que no se He 


control de cambios 
formal, no actuáfizamos 
los planos ni los 


E documentos afettad: 


Falta de 
confiable: 


lanos 


Generalmente no 
contamos ton orden en 

la documentación ni el 
archivo de la información | 


del proyecto. información. de proye: 


















































Recomendaciones pará Aplicar el Método Escala” 


Anexo i 


Recomendaciones para Aplicar esta Guía en 
Proyectos de Diferentes Grados de Complejidad 


Los principios y conceptos presentados en este libro son 
aplicables a la mayoría de los proyectos, independientemente 
de su complejidad o del tipo de industria. Todo proyecto 
requerirá un Charter que documente la misión por cumplir, un 
Plan del Proyecto que incluya las estrategias para lograr 
nuestros objetivos, así como herramientas para ejecutar, 
controlar y concluir ordenadamente el desarrollo de los 
trabajos. 


Para cada una de las herramientas presentadas en nuestra 
metodología se incluye su descripción y su utilidad, 
respondiendo a la pregunta ¿para qué sírve?, pues sólo 
recomendamos utilizar aquellas herramientas'que nos 
aporten valor. Cada proyecto y organización tiene necesidades 
y requerimientos específicos que deben considerarse al aplicar 
esta metodología. 


No recomendamos utilizar indiscriminadamente todas las 
herramientas incluidas, sino adaptarlas según se requiera, 
considerando que el objetivo es facilitar la Administración del 
Proyecto en pro de lograr resultados exitosos. 


Para el caso de empresas, nuestra Guía facilita el estandarizar 
la forma de administrar proyectos a través de todos los 
Departamentos de la organización, ya que se logra un léxico 
común al aplicar los mismos principios básicos y adaptar las 
herramientas según la complejidad de cada proyecto. 


Ejemplos de proyectos dentro de la empresa: 

= Desarrollo de un folleto corporativo. 

= Diseño, construcción y equipamiento de nuevas oficinas 
o instalaciones de producción. 

= Diseño e instalación de un nuevo sistema computacional. 

= Diseño e implementación de una campaña publicitaria. 

= Diseño e implementación de un manual operativo. 

= Implementación de una certificación de calidad. 
Diseño, desarrollo y lanzamiento de un nuevo producto o 
servicio. 

= Etc. 
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Para proyectos sencillos sugerimos integrar varias 


Resumen de 23 pasos recomendados 
herramientas en una sola. > 3 











Como en todo proyecto, primero elaboramos el Charter, identificando, 
documentando y conciliando las expectativas de los involucrados. 

fini Zea 4 c 
Preparamos la Declaración del Alcance, para confirmar los entregables y 


Por ejemplo: Integrar el WBS, el Presupuesto, la Matriz de 
Roles y Funciones, y el Programa, como se muestra a 
continuación. 





































| Redactar 
| contenido 


| Editar redacción 


20,000 


25,000 


A aprueba 
P participa 


€ coordina 
E elabora 





Programa del Proyecto 












| Diseñar gráficos 


| Imprimir folletos | 


| 
| 
| 
E 


30,000 


100,000 | 


6 días 


















Nota: 

El desarrollo del Plan del 
Proyecto tiene un 
componente secuencial 
y otro reiterativo dado 
que debemos seguir el 
paso a paso descrito para 
desarrollar las 
herramientas de cada 
área y áctualizarlas en la 
medida que obtengamos 
la información al elaborar 
o ajustar las 
herramientas 
subsecuentes. 


Ver en el Anexo 2 los 
diagramas de referencia 
rápida que 
interrelacionan los 
procesos, áreas y 
herramientas de la APPR 
para lograr un 
entendimiento integral de 
cómo interactúan entre sí. 








En seguida presentamos los 23 pasos recomendados para 
el manejo de proyectos menos elaborados siguiendo la 
metodología de esta Guía. 














A 5 iiai 


sus criterios de aceptación. 

Investigamos y definimos Precedentes (Benchmarking) para actarar y 

establecer los criterios de aceptación. 

Preparamos las Listas de Verificación partiendo de Diagramas Causa- 

Efecto, para asegurar la calidad de los trabajos. 

Desarrollamos y confirmamos el WBS partiendo de la Declaración del 

| Alcance para definir así los entregables a nivel de control. 

J Elaboramos nuestra Matriz de Riesgos después de haber identificado y 

cuantificado los riesgos para este proyecto, y en caso necesario, 

| actualizamos el WBS. 
Elaboramos el Programa del Proyecto, partiendo del WBS y de acuerdo 
con las restricciones establecidas en el Charter. 
Preparamos los Estimados de Costos para confirmar el apego al 
Presupuesto autorizado en el Charter. Ajustamos el alcance del proyecto 
según sea necesario. Actualizamos el WBS en caso necesario. Definimos 
el Presupuesto Base al autorizar el último Estimado de Costos. 
Dependiendo de la duración del proyecto y del monto de la inversión, 
podemos utilizar el Programa de Erogaciones. 
Elaboramos nuestra Matriz de Abastecimientos donde, considerando los 
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riesgos, definimos cómo contrataremos los trabajos, quiénes los llevarán 


a cabo, cuándo debemos contratar, cuál es el presupuesto para cada 
contrato y qué tipo de contrato utilizaremos, entre otros puntos de 


Establecemos nuestra Matriz de Roles y Funciones para integrar y 

¿ Coordinar a todos los participantes, tanto internos como externos. 
Definimos el formato de reporte requerido por nuestro Patrocinador 
asegurando que la información contenida sea relevante, concisa y 
práctica. Asimismo, acordamos la periodicidad y medios, considerando 
una versión simplificada de nuestra Matriz de Comunicación. 





| Establecemos nuestro Calendario de Eventos donde incluimos las fechas 


de revisión y entrega, fechas de recepción de facturas y pagos, así como 
otros eventos importantes. 
/ Acordamos el Sistema de Control de Cambios para el manejo ordenado 
de los cambios durante el transcurso del proyecto. 


o Y 


Soportamos las decisiones más importantes utilizando nuestra Matriz de 
Evaluación de Alternativas. 





3 Seleccionamos e integramos a nuestro equipo de trabajo tanto interno 
como externo. 
Administramos cada contrato revisando las Requisiciones de Pago e 
integrando los Estados de Cuenta 
en proceso. 


EE E 


Comparamos la realidad contra nuestros parámetros de tiempo y costo, 
identificando desviaciones y proponiendo acciones correctivas en equipo. 
Asimismo, informamos aiequipo mediante nuestro reporte de avance 
preestablecido. Para esto, utilizamos nuestro Programa del Proyecto, el 
Control Presupuestal y la técnica del Valor Ganado. 





Documentamos los cambios siguiendo el Sistema de Control de Cambios 
reestablecido. 


Documentamos nuestras Lecciones Aprendidas. 
cerrar el proyecto: 
Elaboramos el Reporte Final que incluye la última información respecto a 











i 5 cambios, costo, programa, Lecciones Aprendidas e índice de archivos. £ E opze t 
Ez $ E 
cerramos cada contrato elaborando actas de recepción con cartas de no sc 64 =p. z16 
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Tabla de aplicación del Método Escala"? según la complejidad del proyecto 









Tipo de Proyecto 





Número de personas involucradas 












Ejemplo de proyecto 


EII a 






2.10-p. 59 | Mapa Mental de expectativas 


| Menos de 3 de3a8 Más de 8 
Evento dé Manual operativo Diseño y | 
inauguración delas | deunaempresa | construcción deun | 
nuevas oficinas mediana corporativo F 












| Crarter 
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i | Dedaración del Alcance Y | 
[ 3.4.12- p:87 | WBS Í f Ez Y ji 
3537p. 94 [ Diagrama Organizacional del Proyecto į 1 simplificado Y j 
3.5.6- p..95 | Matriz de Roles y Funciones ¡ [__ simplificado x i 
3.6.2- p. 98 | Matriz de Comunicadón | sólocriterios | simplificado Y i 
3.6.4- p. 100 | Calendario de Eventos p Y | Y Y i 
3.6.6- p. 102 | Estatus Semana | muy simplificado | simplificado | Y | 

3.6.8- p. 104 | Reporte Mensual no | simplificado | Y 

Í 3,7.3- p. 109 | Programa del Proyecto — Ruta Crítica simplificado | 7 f 7 

| 38.3-p.118 | Estimados de Costos Y 7 | Y 
| 3.8.13-p. 124 | Presupuesto Base (Baseline Budget) Í y Y 1 7 | 
3.8.15- p. 126 | Programa de Erogaciones no 1 Y | 
3.9.8-p. 131 | Análisis de Precedentes (Benchmarking) simplificado simplificado | < { 
3.9.9 - p. 132 a In / listas de simplificado simplificado Y A 

3.10.2 - p. 134 | Mapa de Riesgos = simplificado ze 7 

3.10.5 ~ p. 137 | Matriz de Administradón de Riesgos simplificado simplificado Y 

| 3:114- p. 144 | Matriz de Abastecimientos Y i Y 

3.12.5 — p. 149 | Sistema de Control de Cambios simplificado f Y 

Y 





Lecciones Aprendidas 





Integración de equipos y comunicación 






4.6-p. 166 
4.7-p. 166 









Listas de Aseguramiento de Calidad E 



















3 47.11-p.174 





7 
Administración de Conaursos y Cotizaciones simplificado 
Matriz de Evaluación de Altemativas 7 








4.8 ~ p. 176 Estado de Cuenta de Contrato 














4.8.2- p. 178 | Requisiciones de Pago 





- p. 189 — | Control del Programa 
















5.6.1- p. 14 | Control Presupuestal 











5.7.4 ~ p. 198 Valor Ganado 





muy simplificado 









































Y 
Y 

Y 

4.6.1- p. 208 | Control dela Calidad simplificado Y 
5.8-p. 202 | Control de Cambios simplificado Y 
5.9- p. 203 Lecciones Aprendidas simplificado Í simplificado Y 
5.10 -p. 204 | Estatus Semanal muy simplificado | simplificado Y 

E 5.11-p. 2068 | Reporte Mensual mo | simplificado F 





Cierre Contractual 









































L 6.4- p. 216 | _ Ampliado Y Y 
į 6.5- p.216 Reporte Anal i no simplificado r 

L 6.5- p. 216 Cierre Administrativo T simplificado 7 7 | 
[_6.5.1-p.218_ | Lecciones at Cierre f Y 7 7 ] 
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Anexo 2 - Diagrama i de Referencia Rápida 


Procesos, Áreas y Herramientas de la APPYR - Método Escala"R 
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Reporte Mensual Estatus: 
Sec:3.6.8-p. 104 Semanal 
Sec:5:19.-.p.204 
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x Sec 38.15- p126 
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a Zz Abastecimientos 0335 
S Sec 31H: 14d 











— lan 





Nota: 





— — - acción correctiva 


El desarrollo del Plan del 
Proyecto tiene un componente 
secuencial y otro reiterativo 
dado que debemos seguir el 
paso a paso descrito para 
desarrollar las herramientas de 
cada área y actualizarlas en la 


% avance 











medida que obtenigamos la 
información al elaborar o 
ajustar las herramientas 






T 


tiempo 








- FECUISOS --. 
“humanos ` 





comiomicación 





subsecuentes: eo cotei core 


F 
l 


A-T-$ 


Modelo Escala" 
batance nueve áreas 
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73 sj x | F z 
33 3/5 9 | Sistemas de Información para la APP™R 
R jo N ? 
3 i i 
= i 
q 
“Erg gove p $88 e Y 
ES == == 
z a 5 53 v g 
unua enana 238 e e ? a > =- - E 
FAROTPOOARE qe t Software - Proveedor Descripción - OEA 
AOSTA Ss po Ss , E S e a i 
re 33232398 o 3 1 i i ] 
a go 53 33828 Ez 3 i | | Este software ayuda a crear y dar 
33 300% $ g Ey 3 Y foi Fiu seguimiento a planes de proyecto, a | wy mictosoft.comiofíice/pro 
575 2 2088 $ > ZA 3 N ! Microsoft i Microsoft administrar programas y recursos, y lec | 
2 5 PER [e 2g H 828 4 ! ! Project | Corporatioñ a analizar eficientemente ia lst i 
g rolz 7 20 B i 1 
a 282S p 238 a j i i información del proyecto. Tiene j 
2283 3 234 3 pa pi 
g mm 3 230 El 0 | | Í | intertase con Office XP. 
5 EE | I | Í 
ž Š | a Z Í i í Es un sistema corporativo que 
Je == 0 l 1 | mejora la habilidad de la empresa 
3135 s FS A 5 0 i i ¡ para administrar y completar 
22 qa Bac E g 3 a f l k múltiples proyectos a tiempo y 
sa” FE SRS grs 3 je 2 | | : dentro del to. Ofrece el l 
59 +88 SES PE : E 5 3 4 | | odery B Ed para nos + | HitpJAvelcom.comiconientef | 
+82 =88 X : f i odar 
E 258 gor ¿8 e jy a E | : ¿Open Pan Welcom las diferentes necesidades del múnodejea | 
gu]: aara n n A = Y i negocio, de recursos y de Gerentes 
aaj $ Y 3 1 z 1 i ¡ de Proyectos por medio de análisis 
ee SS SEE = s E A i | de multi-proyectos, planeación de 
E E g 5 2 o 5 | ! j muta crítica y administración de 
32 g ¿3 e t recursos. 
E] a 53 a o EN ; i 
¿8 $5: y ja HA 2h a eaae 
a sE gon asi $ jo Y | I; Es un software corporativo que 
+ EE cwo m f z | | ofrece una solución para planeación 
$ H a i Pii 3 t | y control de multi-proyectos, uniendo | www.primavera.com/broduct 
= : y la e Dae | Primavera i efectivamente a gerentes de s/eatemiise himi 
z È t e 5 y í p | | proyecto, miembros del equipo y | 
9 De: = $ 3 3 E 1 i | demás involucrados en un circulo de 
2 lg s3. E] 89 3d 8 g i i i | comunicación y retroalimentación. 
È cj gm bgg ji b $ ¿RE ' E = — E ps + 
5 H € z : € $ š s £ ? E 3 p e g2 t ¡ Es un sistema que ofrece soluciones . 
S ; VER j g E 52 a a 
5 Ela RER f 20 Fe 2 , į a problemas complejos de la 
H 800 f] 89" Fhe] $ 3 2] 8 35 3 2% l! : Panorama Panorama administración de recursos, costos y 
$ $ F y P i www-panorama comi 
: $ $ $ 3 | | Program Software Corp., programas. Integra tres áreas : 
k omj Ea ES ¿ Manager Ltd. principales del negocio: desempeño, 
$ E i ! trabajo y conocimiento. Tiene 
g E E E 8 Emy $ a Joy * 
3gs || 288 :| 889) 858 [: [238% El 288 (12. Z i ¡ interfase con Microsoft Project. 
a 52d Es |: |6583 = BES id gg | 
233 RE es 24 [o i2z%o > sé a $ | El sistema proporciona acceso | 
3 g Š 2 Haa R 3 ES i s s E ips 
3 Ss M 8 i 553 Y A inmediato a la información de | 














proyectos y costos dentro de 
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i į múltiples proyectos a través de una 
8 E i base de datos que está integrada 
z $ y 3 a 3 i con el Microsoft Project y otros . 
3 E pa E 8k fa Ñ g =3 E ganl 8 3 25 z 3 g zA m | Project Control | oroject Control sistemas. El software administra www.projconirol.com/ 
m i > 33 388 732 SoS [ISRA gpega z 2 | Software ject Control | fácilmente volúmenes de proyectos ` 
a >y af : 35% ZES 258 z938 PEEL zg: g j | | con información segura, es flexible 
P a $S El Sog S25 EF] zeg > 54 5, A | | Para los reportes, la Administración 
a t F > i i | de la comunicación, la Integración 
z T ES i : | del costo, el seguimiento del 
h g g 3 3 E i | programa, la Administración de 
E 58 Es al E 28 $ E RE ` k : i recursos y otras funciones. 
SER 23a || 32g z Sgal 
Ris E: 5 38 
Š 3 : R aj 
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Estas listas presentan algunos de los muchos paquetes computacionales actuales para la 
administración de proyectos.. 























Para contar con una lista más completa se recomienda consultar el libro “Project Management 
Softuare Survey” Drniort Mananamant Inctituta 1000 
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menaa Descripción OS ELO do e Descripción Contacto i 
i i F j | 
| | Herramienta para hacer mapas | i | Este software ayuda a crear y dar | |! 
i mentales, tiene la opción de exportar wwwmindielcom i i : a a maes de $ a | li 
i Lua Shi www.mindiei. com i ini: i j 
Mind Manager , Mindjet ¡ el mapa en forma gráfica y de di dr i ¿Mi ¡ Proyecto, a administrar wwe microsoltcom | f! 
i 9 i , | listado, y es compatible ad MS salesO mindiet.com | Microsoft Project | pc | programas y recursos, y a Loffice/orojecí 1 i 
| | | Word. j I pa | analizar eficientemente la i 
i i ii ió i l 
| | 7 Herramienta de apoyo para hacer Í l j moro con OMe XP. nie e l 
j fj i A Auk ki f i ¿ Í fi 
Visio on | organigramas, WBS en torma de IR microsofi.coméo + i i | 
gráfica, elo. ERE i i | P3está diseñado para manejar f| 
| | i | | proyectos de gran escala, 
| . Ayuda a elaborar el WBS en forma i | complejos y multifacéticos. f 
| | | gráfica, se le pueden incluir costos y i i i Organiza proyectos de más de i 
| WBS Char Pro | Critical Tools | duraciones, además la interfase con | www críticaltools com ' Primavera Project i } cien mil actividades y permite el www.primavera.co | i 
| 1 | el MSProject permite elaborar el | Í Planner | Primavera ¡ uso ilimitado y objetivo de puproducis/p3.himi | l 
i programa. | i i l recursos y planes. Es una | 
i | Í t Í | herramienta flexible y proporciona (i 
i i } una amplia gama de opciones | 
À } l para organizar, filtrar y ordenar úl 
i | i actividades, proyectos y recursos. | E 
i i 
¿ — + d; JE 
A i | MinuteMan Project Management | 
i ] | Software es amigable y fácil de 
t | | aprender para administrar 
| 1 ¿ proyectos, permite más de mil 
} - | | tareas organizadas para el g 
¿ MinuteMan Project i ; proyecto y los subproyectos. > E 
i Management | MinuteMan : Tiene opciones para utilizar el n | | 
| Software | Systems | PERT, el diagrama de Gantt y el | Miems.com | 
¿ MinuteMan Plus | ¡ listado de tareas; permite el 1 
i i | seguimiento de! costo de la mano 
| | | de obra y los gastos. El 
x 3 g i ¡ MinuteMan Plus permite manejar 
Pi d ice i | | ci il 1 | 
(ei 04 I i | fat e desde sencillos 1 o 
; ¡ hasta complejos. i 
| | Herramienta que incluye i | i |i 
7 A E F I 
Í MS Office Microsoft 1 aplicaciones como Word, Excel, www.microsoft.com/of | i | Es un explorador basado en j 
| i Corporation | Power Point, Outlook, correo fice i | å | Windows que permite ver www. imscorp.com/ | 
| | | electrónico, calendario, etc. i ProjectExplorer for f aaa | fácilmente la información products/projectexp | 
1 4 ¿ Microsoft Project E ag | almacenada de proyectos, lorer.htmi | 
1 ¿ Es un ambiente Web integrado que i l Services, Inc. | actividades, recursos y tareas, en | 
j | provee acceso a los usuarios para i l 3 la organización. 
i | administrar diferentes tipos de E | P 
j BM | infomación, incluyendo dominio y www.lotus.conyhome. i | Software con herramientas que 
Lotus Notes | correo electrónico, calendario de nsifabsAciusnoles | | proveen soporte para programar, ie seltorma:comi+ | | 
citas, contados, listas de | g l Scitor considerando los métodos de la broducts/os sultejo | | 
1 | pendientes, páginas web, grupos de : PS8 Version E Corporation Ruta Crítica y de la Cadena productes suelo him ] j 
$ 1 noticias y aplicaciones de intranet. | | pi | Crítica, puede utilizarse solo o e E NESNA | 
Herramienta que permite describir f | | integrado con otros componentes 
| | ] i | del PS Suite. 
| implementa unconel de puso ca S 
| la empresa, permite presupuestar | 
1 ¡ los proyectos, la operación y ww campeonplus.0o | 
i 
Campeon Plus | Grupo Softpak | programar las operaciones decada | mm e | 
i proyecto, incluyendo la optimización 1 
| yel aprovechamièėnto de los a i 
| recursos involucrados: financieros, 
| materiales y humanos. 
Sistema de Ingeniería de costos, S Ss 5 
Opus OLE Ecosoft programación y control de obras y ves opus. com. maxi Estas listas presentan algunos de los muchos paquetes computacionales actuales para la l 
| proyectos. administración de proyectos. l 
+ Para contar con una lista más completa se recomienda consultar el libro “Project Management i 
Software Survey”, Project Management Institute, 1999. j 
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Ánexo 3 





Prolog Manager 


Primavera Expedition 


Meridian 


Primavera 


Es una herramienta que 
automatiza las funciones 
administrativas diarias y el 
seguimiento del proyecto 
desde el diseño hasta el cierre. 
La versión más reciente 
incluye el control de multi- 
proyectos para 
abastecimiento, controt del 
costo, administración de 
documentos, colaboración y 
administración en campo, 
utilizando la misma aplicación. 


Software que provee las 
herramientas para el control 
del costo y la administración 
de la documentación, que 
aseguran que los proyectos y 
programas sean ejecutados y 
terminados a tiempo y dentro 
del presupuesto, 





Project Control 
Software 





| Project 


Control 


El sistema proporciona acceso 
inmediato a la información de 
proyectos y costos dentro de 
múltiples proyectos, a través 
de una base de datos 
integrada con el Microsoft 
Project y otros sistemas. El 
software administra fácilmente 
volúmenes de proyectos con 
información segura, es 
adaptable para los reportes, la 
administración de la 
comunicación, la integración 
de costos, el seguimiento del 





recursos y otras funciones. 
Lo 





programa, la administración de 


wayw.mos.convproducis/PMán 
gexasp 


| www primavera.com/orogucts/ 
| expedition.himi 


wewe.projcortrol.corm/ 











Software para la 
Administración 
e los Recursos 





| Microsoft Project 


į 





| Project Control 
Software 


' TuboProject l 
! Professional 









Microsoft 
¿ Corporation 


Projeci Control 


Sistemas de Información para la APPMR 





dentro del 
A En dicho Dopart 
comunicados mediante 









Este sofware ayuda a crear y 
dar seguimiento a planes de 
proyecto, a administrar 
programas y recursos, y a 
analizar eficientemente 
información del proyecto. 
Tiene interfase con Office XP. į 


1 www.microsoft.com/of 


| fice/fproject! 


El sistema proporciona acceso 
inmediato a la información de 
proyectos y costos dentro de 
múltiples proyectos, a través | 
de una base de datos 
integrada con el Microsoft 

| Project y otros sistemas, El 
software administra fácilmente 
volúmenes de proyectos con 
información segura, es 
adaptable para los reportes, la 
administración de la | 
comunicación, la Integración 
de costos, el seguimiento del 
programa, la administración de 
recursos y otras funciones. 1 


| Software que combina poder y 

| versatilidad con aplicaciones 

i amigables pará la i 

: administración de programas, ; www.imsisof.cors/ 

| actividades y recursos, tanto 

| paraun proyecto, como para 

| varios de ellos. Es compatible 
con Microsoft Project. 





ns $ aa; 











Estas listas presentan algunos de los muchos paquetes computacionales actuales para la 


administración de proyectos. 


Para contar con una lista más compieta se recomienda consultar el libro “Project Management 
Software Survav” PDrniort Mananomaont Inetituta 1000 
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Anexo 3 


Software 


Global Project 
Management System 





aca 


Esta herramienta está 
diseñada para llevar una , 
planeación y control eficientes, 
y para organizar la 
administración de los 
proyectos. Ofrece opciones 
multifuncionales para 
optimizar las interacciones de 
los equipos del proyecto y 
soportar la comunicación y 
cooperación. Permite el 
acceso a la información de 
acuerdo con el tipo de usuario 
y al nivel organizacional 
requerido. 


eno 








Project Contro! 
Software 


El sistema proporciona acceso 
inmediato a la información de 
proyectos y costos dentro de 
múltiples proyectos, a través 
de una base de datos 
integrada con el Microsoft 
Project y otros sistemas. El 
software administra fácilmente 
volúmenes de proyectos con 
información segura, es 
adaptable para los reportes, la 
administración de la 
comunicación, la Integración 
de costos, el seguimiento del 
programa, la administración de 
recursos y otras funciones. 


Project Control 








| eee orojconirol.co 
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PlanView Software 












A IC 
{asisteńtes digitales} 








Es un sistema que ofrece una 
solución integral por medio de 
herramientas y procesos que 

mejoran el desempeño en los 
proyectos y otros trabajos. 


Plan View Inc. 





| veww.planview.com. 
www planview com 
i [solutions overview 
| aso 





























Planeadores Project8 Hand Natara Software | www.natara.com 
i PunchList loma Systems Inc. af www. gratasystems. com 
i A z i Cutting Edge | : 
| MS Office Suites QuickOffice Software WUW. OE: m 
DocsToGo Professional 1 Data Viz ] www dataviz.com 
Outtiners Brainforest Professional Aportis | www.siore.aporés.com 
1 Hands High i 
. 7 handsigh. 
Ei Thought Manager | Software WWW, igh.com 














Sistemas de Información para la 
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Ayuda a los usuarios de 
Primavera Project Planner 
para crear programas y planes 
realistas. Lleva a cabo 
simulacros de desempeño 
para estimar la probabilidad de 
terminar a tiempo y dentro del 
presupuesto. El usuario puede 
evaluar el proyecto en su 
conjunto o en segmentos 
individuales, basado en una 
medida cuantificable del 
riesgo. Esta herramienta 
apoya al usuario para tomar 
decisiones, desarrollar planes 
de contingencia y evaluar 
estrategias para mitigar y 
administrar el riesgo. 


Monte Carlo 

(en conjunto con 
Primavera Project 
Plamen) 


Primavera 


peter 





WwWWw.primavera. comip 
roducts/p3%5Fmontec 
grto.him! 





Calcula el riesgo en que pueda 
incurrir el proyecto, 
considerando los costos y las 
contingencias requeridos para 
reducir el riesgo en cualquier 
nivel deseado. 


Project Risk Analysis Katmar Software 


www. atmarsofware. 
com/ 





Es una herramienta práctica 
ProjectGear, integrable al Microsoft Project 
Inc. para calcular la incertidumbre 
en el programa del proyecto. 


Risk+ 


WWW.CS- 
solufions.com/product 
s/tisk_plus.himi 








| -Este software permite 
identificar el riesgo antes de 
que se convierta en un 
problema mayor. Con el 
RiskTrak analizamos, 
reportamos y administramos el 
riesgo a lo largo de los 
proyectos y a través de todas 
las unidades de la 
organización. 


Risk Services & 


RERTak Technology 


ww isktrak comí 





| 
— 


Es una herramienta que 
funciona en conjunto con el 
Microsoft Project y permite el 
análisis del riesgo y simulación 
a través del método Monte 
Carlo. Provee diferentes 
escenarios para hacer un 
análisis e identificar 
situaciones críticas que 
pueden inftuir en el proyecto. 


Palisade 


@RISK for Project Corporation 








www.palisade.com/ht 
miífisk for project ht 
ral 


APPp™R 








Estas listas presentan algunos de los muchos paquetes computacionales actuales para la 


administración de proyectos. 


Para contar con una lista más completa se recomienda consultar el libro “Project Management 


Software Survev”. Proiect Mananement Institute. 1999. 
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Anexo 4 


Acerca de Escala 


Fundación 

Escala fue fundada por Yamal Chamoun en julio de 1990, en 
Monterrey, Nuevo León, México. Se creó para prestar un 
servicio de Administración Profesional de Proyectos a todas 
aquellas personas físicas o morales interesadas en 
desarrollar proyectos, que permitiera organizarlos y obtener 
resultados exitosos. 


Para ello, Escala integró un equipo de profesionistas 
capacitados para desarrollar la idea de proveer un servicio 
externo especializado en la Administración de Proyectos con 
un enfoque preventivo. El objetivo de este esfuerzo estaba 
enfocado a asegurar la calidad final del producto o servicio, 
apoyado en metodologías prácticas dirigidas a cumplir y 
superar las expectativas de sus clientes. 


Desde sus inicios, la visión de prevenir e integrar, en lugar de 
improvisar, ayudo a Escala a diferenciarse del resto de las 
empresas en su sector, que utilizan servicios correctivos de 
supervisión y que se fundamentan en la cultura de la 
desconfianza, improvisando soluciones, sin bases 
profesionales reales de integración. 


Filosofía de la empresa 

Escala ha logrado proyectarse desde una perspedivā distinta, 
pues no incluye servicios que pudieran ocasionar un conflicto 
de intereses o pudieran considerarse como una amenaza para 
sus clientes y/o proveedores, tales como: diseño, 
construcción, venta de materiales, correduría, etcétera. 


La empresa ha logrado ser una extensión de los negocios de 
sus clientes pues siempre protege sus intereses. Debido a 
esta interrelación profesional, Escala ha desarrollado y 
mantenido relaciones de largo plazo, no sólo con sus clientes, 
sino también con proveedores, lo que es fundamental. Por 
esta visión, Escala ha podido ser y es una organización con 
experiencia, conocimientos y habilidades para manejar 
profesionalmente todos y cada uno de sus proyectos, desde 
el principio hasta el fin. 


Actualmente, cuando el Cliente contrata los servicios de 
Escala, tiene la certeza y la seguridad de que cuenta con una 
empresa que posee una vasta experiencia, con resultados 
probados, y que además está en contacto con múltiples 
proveedores que, al realizar un buen trabajo, pueden 
considerar a Escala como una valiosa cartera de clientes 
potenciales. 
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En 1999 Escala y el PMI 
patrocinaron el primer capítulo 
Estudiantil de México. Esta 
labor la realizaron en 
colaboración con el Instituto 
Tecnológico y de Estudios 
Superiores de Monterrey y la 
Universidad Autónoma de 





Perfil y Misión 

Escala es una empresa dedicada a solucionar las necesidades 
de la Administración Profesional de Proyectos de sus clientes. 
Representa sus intereses en diferentes tipos de proyectos, 
como: industriales, comerciales, turísticos, institucionales y 
residenciales, entre otros. 


Para ello cuenta con estándares internacionales de calidad, 
metodología propia, sistemas de información adecuados y lo 
más importante, Escala posee un equipo de profesionales 
facultados, capacitados y comprometidos en una mejora 
continua, con quienes busca superar las expectativas de sus 
clientes. 


Staff — Equipo Humano 

Para Escala su equipo de trabajo es esencial. El proceso de 
selección y contratación de los colaboradores fue diseñado 
por profesionales expertos y está orientado a atraer, 
desarrollar y retener a los mejores elementos. Escala cuenta 
actualmente con una organización alineada por proyectos, 
en la que más que jefes de Departamento, existen líderes 
que asesoran y guían a los gerentes a cargo de cada uno de 
sus proyectos. 


A su vez, cada gerente integra un equipo dedicado cien por 
ciento al proyecto y que cuenta con el apoyo del resto de la 
organización cuando así lo requiera. De esta forma se 
expedita la atención a los clientes y proveedores, así como la 
solución a los problemas, ya que Escala es una organización 
horizontal soportada por un equipo multidisciplinario, 
especializado en la Administración Profesional de Proyectos 
y comprometido con el éxito de los mismos. 


Sistemas — Infraestructura 

Cada colaborador cuenta con un sistema de cómputo y la red 
necesaria para el manejo profesional de los proyectos. 
También posee tecnología práctica como el Prolog Manager, 
el Prolog Web y el Knowledge Management, entre otros. Con 
el fin de proveer un servicio completo, ágil y veraz, Escala ha 
desarrollado sus propias bases de datos que incluyen 
información acerca de: proveedores, costos, duración de 
actividades, Ingeniería de Valor y lecciones aprendidas. Escala 
ofrece al cliente la posibilidad de consultar electrónicamente 
la información sobre su proyecto, ya que maneja los proyectos 
en la red.. 


Fundación del Capítulo Monterrey México del PMI 

En 1996, algunos miembros y directivos de Escala fundaron 
el Capítulo Monterrey México del Project Management 
Institute, que es la organización mundial líder en la 
Administración Profesional de Proyectos. Antes de esta fecha, 
en nuestra región no había ninguna asociación que agremiara 
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Entidades de Negocio 
Escala cuenta con dos entidades de negocio: 


= Escala Gerencia, dedicada a administrar proyectos y 
ofrece los siguientes servicios: 


- Administración Profesional de Proyectos (APP"*) 
Inicio, planeación, ejecución, control y cierre de proyectos, 
representando los intereses del Cliente, con un equipo de 
APP"R de Escala, asignado de tiempo completo al proyecto. 
= El Cliente nombra un representante como director del 
proyecto. 

= Escala asigna un equipo al proyecto, liderado por un 
Gerente de Proyecto, y apoyado por un Director de 
Proyectos en fa oficina central. 


2.- Soporte de Administración Profesional de Proyectos 
Inicio, planeación, ejecución, contro! y cierre de proyectos 
complementando la infraestructura del Cliente para 
cubrir sus necesidades específicas con un equipo de 
APPMR de Escala, asignado de tiempo completo al proyecto. 
= El encargado del proyecto y su equipo técnico son 
asignados por el Cliente. 

= El equipo de soporte de APP" es proporcionado por Escala 
y apoyado por un Director de Proyectos en la oficina 
central. 


3.- Coordinación de Proyectos 

Servicios de representación del Cliente con un equipo de 

tiempo completo de Escala dedicado al proyecto, 

considerando sólo una parte del Alcance de APP”, 

ya que el Ciiente a través de su infraestructura, lleva 

a cabo varias de las funciones de inicio, planeación, 

ejecución y control del proyecto. 

= El Cliente nombra un representante como Director del 
Proyecto, quien cuenta con un equipo interno para la 
Administración de Proyectos. 

= El equipo de coordinación en campo, asignado de tiempo 
completo al proyecto, es propuesto por Escala y apoyado 
por un Director de Proyectos en la oficina central. 


A 
1 


Consultorías en APPYR 

Servicio de APPYR enfocado a productos y servicios 

específicos tales como: 

= Implementación de Metodología de APPwR en la 
empresa. 

= Implementación de oficina de proyectos operada por 
el Cliente. 

= Desarrollo del Pian del Proyecto. 

=a Estrategias de contratación. 

= Ingeniería de valores. 

» Elaboración de presupuestos. 

= Entre otros. 


» Escala Educación Continua diseña e imparte cursos, 
diplomados, seminarios y talles de Administración 
Profesional de Proyectos. Estos programas se imparten 
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A continuación incluimos algunos de los testimoniales que soportan los 
resultados de la aplicación del Método Escala" 
5 


A A e 
“Escala cumplió con nuestras expectativas en los | 
aspectos de costo, tiempo y calidad; con un equipo de 
trabajo experimentado en diferentes especialidades, altamente 
profesional, caracterizándose por afán de servicio, ofreciendo 
alternativas que representaron ahorros reales para el i 
Proyecto.” | 
“Es para nosotros un gran honor participar a Escala dentro del 
programá Excelencia en Calidad Integral de Proveedores 
tro. Ha sido merecedora al reconocimiento por su 

desempeño.” 











“Escala ha realizado un trabajo adecuado cumpliendo con 7] 
nuestros requerimientos y superando nuestras 
expectativas con un equipo que se ha desempeñado de 
manera altamente profesional.” 


“Queremos felicitar ampliamente a Escala no sólo por su 
efectividad con el proceso de administración del 
proyecto, sino también por haber mantenido la buena 
relación de las partes involucradas: Nadro, Javer y 
GAcción.” 




































“No quise dejar pasar más tiempo sin expresarte las gracias | 
y felicitarte por la realización de la construcción de nuestra | 
casa, que en sí, fue extraordinaria.” | 
i 
1 





“Escala cumplió ampliamente con nuestras expectativas 
en los aspectos de costo, tiempo y calidad; con un equipo de 
trabajo profesional. Se caracterizó por el afán de servicio y 
cooperación, ofreciendo solución de administración, lo que al 
final propició el obtener ahorros reales para el proyecto.” 





“Estupenda labor desempeñada por Escala en la” 
administración y coordinación en proyectos de ingeniería y 
obras en proceso.” 





. deseo patentizar el profesionalismo y la pasión por 
alcanzar las metas establecidas, como valores que se 
perciben en el desempeño de las labores de su personal.” 





“We have been very satisfied with their services; scheduling, 
cost control, sub-contracting, supervision of the general 
contractor and the overal! project. They have done more 
than their contractua! responsibilities and 1 appreciate 
their pro-active attitude. They have been a great asset to 
HEB in. our venture into Monterrey and we plan to continue 
developing our working relationship with Escala.” 





“Thanks to the tight controls implemented by Escala, all 
construction activity was performed on time, within budget | 
and without compromising the strict quality parameters | 
DCA demands. We look forward to retaining your construction | 
management services on our next projects, and continuing i 
the excellent relationship we have established.” I 
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Testimoniales respecte a la capacitación con base en los programas de APPYR 


Escala Educación Continua 





i 
“Excelente herramienta. Muchas cosas ya las conoces pero [ 
nunca las integras así. Recomendable pafa cualquier persona | 
que maneje proyectos. Si te ofrecen él curso y dices “yo } 
no lo necesito, ya domino esto”, este curso es para ti” ; 





“Un curso completo, interesante y aplicabile al 100% en | 
casi todas las actividades de un profesionista, con | 
instructores de primera calidad y material de buen | 
nivel didáctico.” { 


“Este curso está estructurado de una manera ágil y 
eficiente de tal manera que se presentan las 
herramientas para aplicarlas directamente en casos 
prácticos, lo que permite entender y asimilar mejor. 
Es aplicable 100% en mi trabajo y considero de gran ayuda 
para mejorar y eficientar el trabajo.” 


| 





“Es un excelente curso que me ayudará a administrar 
mejor mis proyectos.” 





“Llevamos más de 16 años construyendo empíricamente.. 
después de este curso pretendo dirigir y administrar 
profesionalmente como lo deberíamos haber hecho 
desde hace muchos años. Felicidades y gracias por 
compartir sus conocimientos.” t 
“Bastante útil y aplicable en nuestra rama de diseño y 
construcción. Es una herramienta básica que venimos 
necesitando desde hace tiempo y que estoy seguro que 
de aplicarla tendré resultados mucho mejores en mi 
empresa.” E i 
“Conocimientos que si hubiera adquirido antes, mi vida | 
de trabajo hubiera sido más exitosa, mi efectividad | 
mayor y mis resultados más oportunos.” i 


“Quiero aplicar lo aprendido para poder realizar mi 
trabajo con mayor eficiencia y tener mayor control. Nos 
enseña a usar herramientas ya conocidas, pero con un orden 
adecuado.” 


“Creo que aparte de lo técnico y analítico, tiene mucho | 
sentido humano, y que los conocimientos adquiridos se H 
pueden aplicar en todos los proyectos de mi vida. 

Muchas gracias.” 


“Cumplió eficientemente las expectativas para que como : 
grupo manejemos una metodología estándar.” i 





“Excelente y altamente aconsejable a empresas cuya E 
función lateral es la de proyectos, ya que el desarrollo de | 
métodos para proyectos es secundario.” | 


“El diplomado estuvo buenísimo y creo que estaría bien 
llevarlo a la práctica como metodología de trabajo para 
los proyectos.” 


“Son conocimientos técnicos “muy aplicables” y sobre todo se. i 
puede implementar de inmediato, para cualquier 

proyecto personal o profesional. Para mí ha sido uno de los 
cursos que creo se puede aplicar lo aprendido. Desearía i 









































Glosario de Términos 


Actividad 
Elemento del trabajo que llevamos a cábo durante el transcurso 
del proyecto. 


Actividad Predecesora 
Actividad que debemos realizar previa a la actividad en revisión. 


Actividad Sucesora 
Actividad cuyo inicio depende de la actividad en revisión. 


Adéndum 
Es una extensión de un contrato ya firmado. 


Administración de Contratos 
Procesos para asegurar que el proveedor cumpla con los 
requerimientos contractuales. ` 


Administración de la Calidad 

Procesos para asegurar que el proyecto satisfaga sus necesidades 
originales. Incluye identificar ios estándares de calidad relevantes 
al proyecto y determinar cómo satisfacerlos. 


Administración de la Comunicación 

Procesos requeridos para lograr una comunicación efectiva entre 
los involucrados y asegurar la oportuna y apropiada generación, 
recolección, distribución, archivo y disposición final de la información 
del proyecto. 


Administración de la Integración 
Procesos para asegurar que los diferentes elementos del proyecto 
sean propiamente coordinados. 


Administración de los Abastecimientos 
Procesos para optimizar la adquisición de bienes y servicios externos 
a la organización a cargo del proyecto. 


Administración de los Recursos Humanos 
Procesos para lograr el mejor desempeño de las personas 
participantes en el proyecto. 


Administración del Alcance 

Procesos para asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo 
requerido y sólo el trabajo requerido, con el fin de terminar el 
proyecto exitosamente. 


Administración del Costo 
Procesos para asegurar que el proyecto concluya dentro del 
presupuesto aprobado. 


Administración del Riesgo 

Procesos para reducir la repercusión negativa de los riesgos en 
nuestro proyecto e identificar las áreas de oportunidad por lograr y 
las amenazas por controlar. 


Administración del Tiempo 
Procesos requeridos pará asegurar que el proyecto termine de 
acuerdo a programa. 
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Glosario 


Administración Profesional de Proyectos (APP"*) 

Es la aplicación de conocimientos, habilidades, técnicas y 
herramientas a las actividades de un proyecto, con el fin de 
satisfacer, cumplir y superar las necesidades y expectativas de los 
involucrados. 


Alcance del Producto o Servicio 
Son las características y funciones que deberán incluirse en un 
producto o servicio, creado por un proyecto. 


Alcance del Proyecio 
Es el trabajo por realizar para entregar un producto o servicio con 
las características y funciones especificadas. 


Aseguramiento de Calidad 

Proceso que considera la confirmación del desempeño total de un 
bien o servicio; se lleva a cabo desde el concepto, hasta la entrega 
de acuerdo con los criterios de calidad. 


Calendario de Eventos 

Herramienta que permite una visión gráfica completa de los eventos 
más importantes a lo largo del calendario del proyecto, facilitando 
la integración de sus objetivos. 


ces 
Cost Breakdown Structure o desglose estructurado de costos. 


Estructura de entregabies, cuentas y subcuentas para establecer y 


controlar los costos del proyecto. Los entregables principales son 
los mismos que en el WBS y se agrega una partida para imprevistos. 


Charter ES 7 


Documento que formaliza el inicio del proyecto. 


Ciclo de Vida del Proyecto 
Ciclo por el que pasan los proyectos: inician, se desarroilan en 
varias etapas o fases y terminan. 
É / 
Cierre Administrativo 
Consiste en verificar y documentar los resultados del proyecto para 
formalizar la aceptación del producto, ya sea por parte del Cliente 
o del Patrocinador. Incluye la recolección de documentos, 
asegurándonos que reflejen las especificaciones finales, análisis 
de efectividad, el éxito del proyecto y el archivo de toda esta 
información para su uso futuro. 


Cierre Contractual . 

Es la conclusión profesional de los acuerdos legales, incluyendo 
documentos tales como: fianzas, garantías, manuales, 
comunicados, etc. Involucra la verificación del producto y el cierre 
administrativo de cada contrato. 


Contingencia 

Porcentaje del importe. total del presupuesto que podrá ser utilizada 
para considerar cambios de alcance tardíos, condiciones de mercado, 
cambios en el entorno, etc. Es decir, factores fuera del alcance del 
equipo ejecutor del proyecto. 


Contrato a Costo Directo más Porcentaje de indirectos 
Contrato en el cual el Cliente paga a! proveedor por los costos 
incurridos acordando un norcentaia de indirectos en el nue se 








Contrato Compacto 
Versión simplificada del contrato maestro cuando no es práctico o 
necesario aplicar todas las cláusuias. 


Contrato General 
Contrato que incluye la implementación total, pero no el diseño. 


Contrato Maestro 
Contrato aplicable al proveedor general o proveedores principales, 
en función del monto y el riesgo. 


Contrato por Administración 

Contrato donde el Cliente paga por los recursos ejercidos más un 
porcentaje que incluye el indirecto y la utilidad del proveedor. Este 
tipo de contrato requiere de una administración más detallada. 


Control de Calidad 
Es la medición, prueba y acción correctiva como parte del proceso 
de Aseguramiento de Calidad. 


Control Presupuestal 
Es la herramienta más importante para monitorear el desempeño 
del presupuesto en el proyecto. 


Casto Actual 
Costo total incurrido para lograr el avance actual a la fecha de 
corte. Ver también Valor Ganado. 


Criterios de Aceptación 
Condiciones indispensables para que un entregable cumpla con las 
expectativas de los involucrados y sea considerado como aceptable, 


Declaración del Alcance 

Herramienta para asegurar que tanto el Cliente, como èl 
Patrocinador y el equipo de! proyecto, confirmen cómo serán los 
entregables finales del proyecto. 


Diagrama Causa-Efecto 

Identifica todas las actividades necesarias para lograr satisfacer 
los requerimientos de calidad establecidos tanto en el Charter, la 
Declaración del Alcance, así tomo durante el desarrollo del Diseño. 
También lo usamos para identificar las causas fundamentales de 
probiemas de calidad y así llevar a cabo la acción correctiva 
necesaria para la mejora continua. 


Diagrama de Gantt (Gráfica de Gantt) 
Es una representación gráfica de las actividades en el tiempo. 


Diagrama Organizacional 
Es una representación gráfica que utilizamos para definir la línea 
de autoridad, la dependencia organizacional y la toma de decisiones. 


Duración 
Número de períodos requeridos para completar una actividad (sin 
contar días festivos mi días no laborables). 


Entregable 
Descripción específica y medible. de los productos intermedios y 
finales que el proyecto requiere entregar. > 
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Glosario 


Equipo Directivo 

Equipo integrado por el Cliente (contratante, propietario o 
desarrollador del proyecto), y el Patrocinador, a cargo de la dirección 
del proyecto en la empresa. 


Equipo Ejecutor 

Equipo integrado por el Gerente de Proyectos como encargado y 
los miembros del equipo: organizadores, staff, proveedores y 
asesores, a cargo de la ejecución del proyecto. 


Escala 

ESCALA es una empresa dedicada a solucionar las necesidades de 
Administración Profesional de Proyectos de sus clientes, 
representando su interés. k 


Esquema de Administración Directa de Yarios Proveedores 
Esquema en ei cual el Cliente contrata directamente los trabajos 
de varios proveedores en lugar de contratar un solo proveedor 
general. 


Estado de Cuenta de Contrato 
Herramienta que asegura mantener la información actualizada sobre 
el desempeño económico de cada contrato. 


Estatus Semanal 

Herramienta que permite confirmar prioridades semanalmente, 
presentando un indicador de tiempo, costo, riesgo, abastecimientos, 
cambios y avances generales. 


Estimado de Costos 

Lo utilizamos para calcular el costo del proyecto, que servirá como 
soporte para desarroliar el Presupuesto Base. Es lo que 
consideramos que el proyecto pueda llegar a costar, en un momento 
dado. 


Estimados de Costos Iniciales - Aproximados 

Estimados iniciales que preparamos en las etapas tempranas del 
proyecto y permiten al Cliente saber si el Alcance contemplado es 
económicamente viable. 


Estimados de Costos - Detallados 

Estimados de Costos que se elaboran al contar con información 
detallada; especificaciones, lista de materiales, cuantificaciones,, 
requerimientos detallados, ete, 


Estructura Organizacional en base a Proyectos 
Estructura organizada por proyectos (Dirección, gerente de gerentes, 
gerente 1, gerente 2, etc.). 


Estructura Organizaciona! Funcional 

Estructuras- organizadas. de acuerdo con las funciones de los 
diferentes Departamentos. Por ejemplo: Dirección, Ventas, 
Ingeniería, Mantenimiento, Operación, Proyectos, etc. 


Estructura Organizacional Matricial 

La estructura matricial considera la combinación de estructuras en 
base a proyectos y funcional, y es la más común para empresas 
que además de su operación diaria, continuamente manejan 
proyectos. 





Fast Track 
Programa que trastapa las fases de diseño, concursos e 
implementación. ý 


Fianza de Comportamiento o Vicios Ocultos 

Garantiza la buena calidad y comportamiento de los bienes 
contratados. Se presenta, previa firma dej acta de recepción, al 
entregar el fondo de garantía. 


Garantía de Responsabilidad contra Terceros 
Monto que garantiza cualquier responsabilidad laboral, fiscal, 
administrativa, civil, etc., derivada del contrato. 


Gerente del Proyecto 

Es el encargado del proyecto. Sus funciones son: liderar al equipo 
del proyecto para alcanzar los objetivos, asegurar fa comunicación 
efectiva entre la administración y otras organizaciones, y asegurar 
que los problemas del proyecto sean identificados y resueltos a 
tiempo, y bien. 


Grado de Calidad 
Es una categoría o- rango que se otorga a entidades que tienen el 
mismo uso funcional, pero diferentes requerimientos de calidad, 


Hoigura 
Cantidad de tiempo que una actividad puede ser retrasada sin afectar 
la fecha de terminación del proyecto. 


imprevistos 

Porcentaje del importe total del presupuesto para cada partida, 
que servirá para considerar errores, omisiones, condiciones 
inesperadas y todo tipo de situaciones fortuitas e inherentes a la 
naturaleza del proyecto. 


Indice del Desempeño del Costo (1DC) 

En la técnica del Valor Ganado (Earned Value) es el factor de eficiencia 
del costo planeado representando la relación entre el Valor Ganado 
y el Costo Actual. Lo utilizamos para calcular el Pronóstico del Costo 
al Término. sa 


Indice dei Desempeño del Tiempo (IDT} 

En la técnica del Valor Ganado (Earned Value) es el factor de eficiencia 
del programa representando la relación entre el Valor Ganado y el 
Valor Planeado. Lo utilizamos para calcular el Pronóstico de la Fecha 
de Terminación. 


Ingeniería de Valor 

Técnica para identificar organizada y creativamente los costos 
innecesarios en el producto o servicio, considerando el ciclo de 
vida del proyecto. 


Involucrados A 
Término que se designa a organizaciones y personas que serán 
afectadas o beneficiadas por el desarrollo del proyecto. 


Lecciones Aprendidas 
Herramienta que permite al equipo aprender de sus logros y de sus 
errores para buscar un mejor desempeño en la próxima experiencia. 
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Lecciones Aprendidas 
Herramienta que permite al equipo aprender de sus logros y de sus 
errores para buscar un mejor desempeño en la próxima experiencia. 


Lista de Verificación 

Herramienta que sirve para confirmar efectivamente el desempeño 
de los factores incluidos en el diagrama Causa / Efecto, con fines 
preventivos. 


Listado de Pendientes (Issue Log) 

Herramienta que ayuda al equipo para asignar responsables que 
resuelvan los asuntos pendientes que vayan apareciendo según 
avanza el proyecto. 


Llave en Mano 
Contrato que incluye diseño e implementación. 


Mapa de Riesgos 

Herramienta que sirve para identificar y cuantificar los riesgos. 
Definiendo qué amenazas debemos controiar y qué oportunidades 
tenernos que aprovechar. 


Mapas Mentales 

Técnica útil en la Administración de Proyectos que sirve para 
bosquejar ideas, facilitar el entendimiento de todo el proyecto y el 
trabajo en equipo, entre otros usos. 


Matriz de Abastecimientos 
Herramienta que define cómo y cuándo será contratado cada 
paquete de trabajo, asegurando que todo el WBS esté cubierto. 


Matriz de Administración de Riesgos 
Herramienta que sirve para desarrollar las respuestas para los 
riesgos y asignar responsables para manejarlos. 


Matriz de Comunicación 

Herramienta que utilizamos para mantener informados a.!os 
involucrados y asegurar una comunicación efectiva. Facilita la toma 
oportuna de decisiones y ofrece tranquilidad a los involucrados clave. 


Matriz de Evaluación de Alternativas 

Herramienta que ayuda a seleccionar entre varias opciones la mejor 
alternativa, tomando en cuenta más de un criterio de selección, de 
acuerdo con bases cuantitativas. 


Matriz de Roles y Funciones 

Herramienta basada en el WBS, que integra a los involucrados en 
el proyecto y asegura la distribución adecuada de los roles (quién 
hace qué) y las funciones (quién decide qué). 


Nivelación de Recursos 

Ajuste de los recursos y de las duraciones asignados a las 
actividades con el fin de lograr un programa confiable y realista 
.que toma en cuenta la disponibilidad de recursos. 
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Orden de Compra 

Documento para los proveedores en el cual se especifican las 
condiciones de compra y entrega: concepto, cantidad, precio, 
calidad, fecha de entrega, fletes, etc. 


Orden de Trabajo 

Documento que contiene la información legai mínima necesaria para 
estabiecer la relación entre contratante y contratado. Sirve para 
solicitar a algún proveedor, ya sea interno o externo, la ejecución 
de un servicio. 


Pago por Entregables Parciales 
Forma de pago con base en unidades de medición definidas con 
criterios de aceptación preestablecidos. 


Pago por Recursos Utilizados 
Forma de pago en la que contabilizamos y revisamos el número, 
clase y monto de los recursos utilizados. 


Pago por Unidades Terminadas 
Forma de pago por entregables parciales o finales, en los cuales se 
establecen previamente los criterios de aceptación por unidad. 


Patrocinador (Sponsor; 

Es la persona que está a cargo de la dirección del proyecto en la 
empresa, que asegura la toma de decisiones a tiempo, apoya la 
asignación de recursos, supera conflictos y barreras organizacionales 
para una mejor realización del proyecto, y asigna y apoya al Gerente 
del Proyecto. 


PERT 

Método símilar al CPM (Ruta Crítica) en el cual caiculamos la 
duración de cada actividad en forma probabilística, estableciendo 
para cada actividad una duración mayor, probable, y una menor, y 
que arroja probabilidades de que el proyecto termine en una fecha 
determinada. 


Plan del Proyecto 

Herramienta que guía la ejecución y el control del proyecto, facilita 
la comunicación efectiva entre los involucrados y establece los 
criterios para medir el desempeño del proyecto. 


Pliego de Requisitos (RFP) 
Documento que establece las bases o reglas para un concurso. 


PMBOK? Guide 
Project Management Body of Knowledge. Estándar para la 
Administración de Proyectos publicado por el PMI. 


PMI - Project Management Institute 

Asociación sin fines de lucro que lidera mundialmente en el campo 
de la Administración de Proyectos. Se fundó en 1969 y tiene sus 
oficinas centrales cerca de Philadelphia, Pennsylvania. 


PMI Chapter 
Capítulo PMI. Representación local del PMI. 


PMP 
Project Management Professional. Programa del PMI para la 
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Precedentes (Benchmarking) 
Consiste en comparar un producto con otros semejantes. 


Precio Alzado (Precio Fijo) 
Se establece un monto total a no exceder para los trabajos a 
ejecutar. 


Precio Máximo Garantizado 

Contrato en el cual el cliente paga al proveedor por los costos 
incurridos, más un porcentaje de indirectos, pero sólo hasta el 
importe establecido como Precio Máximo. Puede darse el caso en 
el que se presenten ahorros debajo del Precio Máximo, en este 
caso dichos ahorros pueden compartirse entre el cliente y el 
proveedor, este último es quien asume la responsabilidad si hay 
costos adicionales al Precio Máximo. 


Precio Unitario o Costo Unitario 
Costo por unidad de trabajo incluyendo materiales, mano de obra, 
herramientas y costos indirectos. 


Presupuesto 

Monto máximo autorizado para el proyecto contra el cual mediremos 
el desempeño de los costos incurridos en la realización del proyecto. 
Es el monto que tengo disponible para gastar o invertir 


Presupuesto Base (Baseline Budget) 

Es una gráfica del presupuesto acumulado a través del tiempo y 
sirve como base contra la cual comparar el desempeño del proyecto 
en tiempo y costo mediante la técnica del Valor Ganado. 


Programa Base Autorizado 
Programa del proyecto autorizado por el Cliente y Patrocinador 


Programa de Desfase del Equipo 

Programa que refleja el tiempo en el que los miembros del equipo 
van terminando su participación en el proyecto y comienzan a 
trabajar en otros encargos. 2 


Programa de Ercgaciones - Flujo de Efectivo 
Herramienta que sirve como base para programar la forma en la 
que se va a disponer de los recursos financieros. 


Programa del Proyecto 

Herramienta que desglosa los entregables del WBS al nivel de 
actividades a través del tiempo, incluyendo la interrelación entre 
ellas y su secuencia a lo largo del proyecto. 


Programa Real 
Programa que muestra el avance real y la terminación de las 
actividades del proyecto. 


Pronóstico de la Fecha de Terminación (PFT) 

En la técnica del Valor Ganado (Earned Value) es la relación que 
existe ai dividir 1 entre el Índice del Desempeño del Tiempo, el 
resultado se multiplica por la duración del proyecto. Permite predecir 
si el proyecto terminará después de la fecha programada, para 
actuar oportunamente y recuperar el desfase. 


a bt tr 








Pronóstico del Costo al Término (PCT) 

En la técnica del Valor Ganado (Earned Value) es la relación que 
existe al dividir 1 entre el Índice del Desempeño del Costo, el 
resultado se multiplica por el Presupuesto al Término. Permite saber 
con anticipación si el proyecto terminará fuera de presupuesto para 
actuar oportunamente y corregir la desviación. 


Proyecto 
Es un conjunto de esfuerzos temporales dirigidos a generar un 
producto o servicio único. 


Reporte Final 

Reporte que elaboramos al cierre del proyecto e integra la 
información más relevante del proyecto para que sirva de referencia 
rápida. 


Reporte Mensual g 
Herramienta que informa mensualmente a los involucrados clave y 
al cliente sobre el desempeño del proyecto y presenta 
recomendaciones sobre las tendencias, las áreas de oportunidad y 
las prioridades. 

; 
Requisición de Pago 
Herramienta para asegurar el manejo adecuado de ios compromisos 
contractuales evitando sobrepagos, trabajos sin contrato y anticipos 
sin amortizar, entre otros. 


Restricciones 5 


“Factores que limitan al equipo ejecutor. 


Ruta Crítica (Crítical Path Method, CPM) 

Método para elaborar el Programa del Proyecto que considera las 
interrelaciones entre actividades y programación de costos y 
recursos. Se denomina Ruta Crítica a la serie de actividades que 
determinan la ruta más larga para terminar el proyecto. 


SBS 

Schedule Breakdown Structure o desgiose estructurado del 
programa. Es una estructura de entregables, actividades y tareas 
para establecer y controlar el Programa del Proyecto. Los 
entregables principales son los mismos que en el WBS y se le agrega 
üna partida de imprevistos. 


Seguro de Bienes 

Seguro que cubre las instalaciones contra incendios, explosiones, 
granizadas, vandalismo, inundación, etc., sin que se exceda la suma 
asegurada. 


Seguro de Gastos Médicos 
Seguro que cubre al personal en caso de accidentes, enfermedades, 
emergencias, etc. 


Seguro de Responsabilidad contra Terceros 
Seguro que cubre los daños a terceros, ya sean bienes o personas, 
por causas directamente relacionadas a la ejecución del proyecto. 


Sistema de Control de Cambios 
Sistema para administrar los cambios que aparecen a lo largo del 
ación de los cambios y de los efectos 
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SMART 
Criterio para elaborar los entregables: eSpecífico, Medible, 
Acordado, Realista y con Tiempo establecido. 


Solicitud de Cambio 
Herramienta que sirve para documentar y autorizar los detalles del 
cambio que se requiera. 


Supuestos 
Factores considerados como verdaderos para efectos de planeación 
que tendrán que confirmarse a medida de que avance el proyecto. 


Valor Ganado (VG) 

En la técnica del Valor Ganado {Earned Value) es el porcentaje del 
presupuesto equivalente al avance del trabajo actualmente 
terminado. 


Valor Ganado (Earned Value) 
Técnica utilizada para medir integralmente el desempeño del 
proyecto tanto en tiempo como en costo. 


Valor Planeado (WP) 
En la técnica del Valor Ganado (Earned Value) es el valor del 
presupuesto original acumulado a la fecha de corte más las 
revisiones autorizadas. 


Variación en el Coste (VC) 

En la técnica del Valor Ganado (Earned Vai ue), es el Valor Ganado 
menos el Costo Actual. Esta fórmula nos permite cuantificar el 
desfase entre el presupuesto y el costo a la fecha de corte. 


Variación en el Tiempo (VT) 


En la técnica del Valor Ganado (Earned Value), es el Valor Ganado . 


menos el Valor Planeado. Esta fórmula nos permite cuantificar el 
desfase entre el programa planeado y el real en la fecha del corte. 


wes Aupa . 

Work Breákdown Structure o desglose estructurado del trabajo. 
Estructura de entregables de lo general a lo particuiar para definir 
el Alcance total del proyecto. Sirve como columna vertebral para 
establecer a nivel general las estructuras del programa y el costo. 
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“La Guía para la Administración Profesional de Proyectos es una obra importante y única 
por varias rones; además de ser uno de los pocos libros actuales sobre está 
disciplina escrito en español, las prácticas que presenta están basadas en su 
aplicación exitosa a tientos.de proyectos: 

El libro está escrito en un estilo práctico, de fácil lectura, y con una gran canti 
dad de gráficos, ejemplos, herramientas, casos de estudio y preguntas de repaso 
que resultan de gran utilidad. - : 


Los conceptos que se describen e ilustran con tanta claridad en este libro repre- 
sentan las mejores prácticas desarrolladas a la fecha. Las 36 herramien- 
tas que se explican a detalle 'son muy útiles y probadas en la práctica. 
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aparece en el Who's Who in the Worid (Quién es Quien en el Mundo). f 
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36 herramientas probadas i - a sigue el estándar internacional 
del PMBOK? Guide para la 
Administración de Proyectos 





resúmenes y preguntas de repaso 
en cada capitulo 
.m referencia a la práctica común 


a gran cantidad de gráficos, y diseños ; ` 
panpan de 9 Y con sugerencias y recomendaciones 


para facilitar su lectura y aplicación 
u E a a listado de sistemas de información 
tablas y diagramas de referencia rápida para la-Administración de Proyectos - 
lenguaje claro, sencillo y accesible a 
e caso de estudio desarrollado 

s g sjemplificando las herramientas B información actuālizadā en el site 
$ \ del libro www.mhhe.com/negotios/ 


= referencias cruzadas 
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La Guía incluye conceptos, técnicas y herramientas que 


